إدارة الجهل التنظيمي 


من منظور القيادات الإدارية 


تأئيف : 
الاستاذ المساعد الدكتورة /آلاء عبد الموجود العاني 
كلية الإدارة والإقتصاد-جامعة الموصل 
المدرس المساعد/رحمة عبد الله محمود 


كلية الإدارة والإقتصاد-جامعة الموصل 


38 


محتويات المقهرس_ — 


e PATRI‏ ا 
الفصل Jod]‏ : القيادة الإدارية 

Ne soy case TEE EE أولاً: مفهوم القيادة الإدارية‎ 

ثانياً: أهمية القيادة الإدارية a "TEE‏ 

ثالثاً: BUT‏ القيادة الإدارية: التقليدية والمعاصرة e‏ ا و ا لا 


الفصل الغاني 
قدرات القيادة الإدارية 


أولاً: مفهوم القدرات UE‏ ا ELI‏ 
ثانياً: قدرات القيادة الإدارية ND IT‏ 
ثالثاً: أهمية قدرات القيادة الإدارية اع اا اي E‏ 
رابعاً: أنواع قدرات القيادة الإدارية i‏ ل 


الفصل النالث 


الثا: مصادر الجهل التنظيمى م 
رابع اشكال اهل التنظيمي 8 00 Mu‏ 
خامساً: أنواع الجهل التنظيمي AE‏ ——— | 
سادساً: فئات الجهل التنظيمي T E E 0 A EA CM LEN EE‏ 
سابعاً: العوامل التنظيمية المؤثرة في الجهل التنظيمى OTH‏ 
الفصل Gall xl‏ 
إدارة الجهل التنظيومسىي 
أولاً: إدارة الجهل التنظيمي OUI DENN‏ العو ا Re‏ 
ثانياً: أبعاد الجهل التنظيمي eee E A eee‏ ا 
الثاً: نظريات إدارة الجهل التنظيمي 00 0 ا ا TENTE‏ 
رابعاً: أدوات تحديد مستوى الجهل في المنظمات ا E N‏ 
خامسا: إدارة (معالجة) حالات الجهل التنظيمي yeu S MEE‏ 
سادساً: مزايا إدارة الجهل التنظيمي ANY AIEEE AEAT EAEN‏ 
الفصل الخامس 
إدارة الجهل التنظيمى باعتماد قدرات القيادة الإدارية 
.١‏ قدرات القيادة الإدارية Siig ales‏ الجهل التنظيمي FAN MT‏ 
؟. استخدام قدرات القيادة الإدارية في معالجة حالات الجهل التنظيمي Westu‏ 
آليات إدارة الجهل التنظيمي في المنظمات ااا 
ثبت المصادر ا iy x ED ME‏ 


محتويات المهرس — 


ثبت الجداول 
ES‏ عنوانه الصفحة 
الجدول 
1 نوع القدرات 2 أنماط القيادة الإدارية 56 


ثبت الأشكال 
عنوانه الصفحة 
الشكل 
1 مستويات القيادة الخمسة 26 
2 أنواع قدرات القيادة الإدارية 55 
3 أشكال الجهل التنظيمي 74 
4 أنواع الجهل التنظيمي TI‏ 
5 فئات الجهل التنظيمي 82 
6 العوامل التنظيمية التي تؤثر على الجهل التنظيمي 85 
7 نظرية إدارة الجهل من وجهة نظر النماذج الأربعة 102 
8 استكشاف التحول من المجهول إلى المعروف 104 
9 هيكلية حلقات مشكلات المعرفة 111 


المقدمة 


تعد المنظمات من مؤسسات الدولة الحيوية التي يقع على عاتقها خدمة المجتمع 2 
مجالات شتى» لذا فإن الاهتمام بالأفراد العاملين فيها ومحاولة تطوير إمكانياتهم 
الوظيفية إنما يُسهم على نحو مباشر وغير مباشر 2 تحقيق التنمية المجتمعية؛ ويعمل 
2 المنظمات العديد من الافراد العاملين الذين يمارسون مهام وظيفية مختلفة تتطلب 
المزيد من المعلومات والمعرفة لإنجازهاء 2-9 ظل تنامي تحديات العمل وكثرة اللجان 
والانشطة والمهام التي يعمل بها الافراد العاملين فإنهم معرضون إلى العديد من 
المشكلات منها التعقيد 2 العمل والغموض .2 تفسير التعليمات الإدارية والالتباس 
واللاتأكد 2 المعلومات والتعليمات المرتبطة بالعمل» وهنا تبرزأهمية القيادات الإدارية 
2 مواجهة هذه الحالات ومعالجتهاء فالقيادات مسؤولة عن متابعة أداء الأفراد والوقوف 
على ما يواجهونه من حالات ومواقف ومشكلات 2 العمل» E‏ لأهمية الدورالذي 
يؤديه القادة 4 المنظمات» كان من الضروري التأكيد على دراسة قدرات القيادة 
الإدارية التي تمكنهم من مواجهة هذه الأمور. 

ومن هنا كانت فكرة الكتاب التي استندت على محاولة توظيف قدرات القيادة 
الإدارية 4 معالجة حالات الجهل التنظيمي التي تظهر 2 العمل. لذا حاولت 
الباحثتان 2 هذا الكتاب تشخيص مشكلات الجهل التنظيمي لدى الافراد العاملين › 


المقدمة —— 


وبيان مدى تأثير القدرات القيادية الإدارية الأربع التي يمتلكها القادة 2 مواجهة تلك 
الحالات والمشكلات» وتتمتل هذه القدرات بالأنواع الأربعة الآتية (الشخصية: 
الاجتماعية؛ المعرفية» الموجهة نحو التغيير) التي تمثل بتكاملها وتفاعلها الشخصية 
القيادية 2 المنظمة. 

ومن كل ذلك جاءت أهمية هذا الكتاب من أهمية إدراك القيادات الإدارية 
لوجود حالة الجهل التنظيمي لدى الافراد العاملين ك4 المنظمات » وكذ لك أهمية 
القدرات القيادية الإدارية للتعامل مع مشكلات الجهل التنظيمي وحالاته المختلفة. 

تضمن الكتاب خمسة فصول أساسية » تضمن الفصل الأول القيادة الادارية من 
حيث المفهوم والاهمية والانماط ؛ بينما قدم الفصل الثاني عرضاً عن قدرات القيادة 
الإدارية» وتضمن الفصل الثالث تأطير نظري للجهل التنظيمي» أما الفصل الرابع فقد 
od‏ الحديث عن إدارة الجهل التنظيمي» Peeper‏ الفصل الخامس لتوضيح الريط 
الفكري بين قدرات القيادة الادارية وادارة الجهل التنظيمي . 


المؤلفتان 
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الفصل الأول 
القيادة الإدارية 


— الأول: القيادة الادارية‎ pasar 


القيادة الادارية 


Administrative Leadership 


أولاً: مفهوم القيادة الإدارية 
Concept of Administrative Leadership‏ 

تعددت مفاهيم القيادة الإدارية» ويعود ذلك إلى اختلاف وجهات النظر بين 
الباحثين 2 هذا المجال؛ إذ يمكن القول أن الجدور اللغوية لكلمة القيادة تعود لما ورد Z‏ 
معجم لسان العرب لابن منظور, إذ تعني كلمة (قيادة وقاد 2535( "قاد الدابة مشى 
aly Lote!‏ مقاذتها slaty‏ يعون لا Aat‏ تكون luda Hubs‏ ومر توا 
والقيادة هي مهنة القائد" (أبن منظور roce‏ 

وتعرف القيادة بأنها: "مزيج من القدرة والمعرفة لجمع مجموعة معينة من 
الأشخاص بما يتماشى مع أهداف معينة وتحفيزهم على تحقيق أهداف محددة 
.(Unsar, 2014, 3) "Lata‏ 

كما أشار (عبد الكريم» (vs vo‏ إلى أن القيادة الإدارية "تمثل فن التأثير 2 
الآخرين وتحفيزهم» والقائد الحقيقي هو الذي يجعل الآخرين يعملون برغبة 
وإخللاص وتضان من أجل تحقيق أهدافهم وأهداف المنظمة» وهو الذي يضفي و من 
المشاركة والثقة والشفافية والامانة, وهو الذي يكون قدوة للتابعين -2 العمل 


والتفاني والإخلاص لأهداف المنظمة". 
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— الأول: القيادة الادارية‎ paar 

ويعرفها (دبون وصيتي» (vao or tA‏ بأنها "قدرة القائد الإداري على الاستشراف 
المستقبلي» بالاعتماد على قوة التأثير الشخصي بصفة أساسية وقوة المنصب الرسمي 
بصفة ثانوية» مع كيفية تنسيق جهود الأفراد وتوجيههم وحفزهم على العمل 
لتحقيق أهداف المنظمة" . 

وتعرف القيادة بأنها: "القدرة على التأثير على مجموعة من الناس لتحقيق رؤية أو 
مجموعة أهداف" )58 ,2019 (Wen et al.,‏ 

ويشير )4 ,2019 (Akparep et al.,‏ إلى القيادة على أنها "مهارة إدارية حاسمة 
تنطوي 2 القدرة على تشجيع مجموعة من الناس نحو هدف مشترك» وتركز القيادة 
على تطوير التابعين واحتياجاتهم وبناء قدراتهم". 

ومما سبق» ترى الباحثتان أن القيادة الإدارية تعتمد على نحو أساس على القدرات 
التي يمتلكها القائد الإداري» التي تمكنه من التآثير على مرؤوسيه وتوجيههم نحو 
تحقيق كل من أهدافهم وأهداف المنظمة» وعليه يمكن اعتماد التعريف الإجرائي 
للقيادة الإدارية بأنها: اقدرة مكتسبة (رسمية) وفطرية (غير رسمية) يمتلكها الفرد 
(القائد) للتأثير على مجموعة من الأفراد العاملين 2 المنظمة» من أجل تحقيق 
الأهداف الحالية والمستقبلية لكل من الأفراد العاملين والقائد والمنظمة]. 

ولا يفرق الكثيرون بين مفهومي القيادة والإدارة ويعتبرونهما وجهين لعملة واحدة 
و2 حقيقة الأمر فإن هذين المفهومين Stat‏ هاه 3 يمكن أن يكون القائد ee‏ 


ولكن ليس كل مديريصاح أن يكون Leila SaL cala clan SUB‏ تهتم بالتوجهات 


الإستراتيجية والرؤية المستقبلية والتحفيز وشحذ همم العاملين 2 cce lac‏ فهي 
تركز على العلاقات التفاعلية الاجتماعية وتمارس القدوة والتدريب ..... وغيرهاء 


فالقيادة تهتم بالنتائج الكلية أي اختيار العمل الصحيح؛ أما الإدارة فهي عكس 


14 


المصل الأول: القيادذ الادارية 


القيادة تهتم بالوقت الحاضرء وتركز على المنطق وتهتم بالجزيئات والتفاصيل أي 
اختيار الطريقة الصحيحة 4 العمل» و2 الحقيقة أن كلا المفهومين مهم فالقيادة 
بدون وجود إدارة تجعلنا نعيش -2 عالم التخطيط المستقبلي مع إهمال الانجاز 
الحالي الذي نحتاج إليه كي نصل لأهدافنا المستقبلية؛ والإدارة وحدها تجعلنا لا 
نرى سوى المشكلات اليومية التي تستغرقنا فلا يتاح لنا الوقت للتفكير والتخطيط 
للغد (آبو زعيتر ive‏ ده clov-‏ (خيري» (enorm‏ 


ويذكر )20 ,2019 (Rosari,‏ أنه يمكن التمييز بين القيادة والإدارة عبر: 


القيادة علاقة تأثير والإدارة هي علاقة All‏ يتطلب التأثير عدم استخدام 
col Es I‏ تسمح السلطة باستخدام الإكره. إن محاولات التأثير على 
الأشخاص الآخرين 2 القيادة متعددة الاتجاهات» بينما محاولات استخدام 


السلطة 4 العلاقات الإدارية هي أحادية الاتجاه ومن أعلى إلى أسفل. 


. الاختلافالآخرهوالقادة والتايعين مقابل المديرين والمرؤوسين: القادة 


والتابعين هم الأشخاص المشاركون .2 علاقة القيادة؛ المدراء والمرؤوسون هم 
الأشخاص المشاركون 2 علاقة إدارية. 


. القادة يقومون بتحقيق تغيرات حقيقية» أما المدرين يقوم بإنتاج وبيع سلع و/أو 


خدمات. 


. الغرض المتبادل مقابل الأنشطة المنسقة؛ إذ يجب أن تعكس التغييرات المقصودة 


الأغراض المتبادلة للقادة والتابعين» بينما تنتج السلع و/أو الخدمات عن 


الأنشطة المنسقة للمديرين والمرؤوسين. 


.١ 


ويمكن القول أن القيادة فرع من علم الإدارة» 31 يبذل RER Salas!‏ للتأثير على 
الافراد» لكن المديرين يعملون لضمان استمرار الهيكل والنظام. وبعبارة أخرىء بينما 


15 


المصل الأول: القيادة الادارية M‏ 
يبدل Bala‏ خود تلكا فر M cs e‏ كود مل ون خو a a‏ الكل 
التنظيمي الحالي. المدراء يحمون لكن لا يمكنهم تغيير الجانب الحالي» بينما القادة 
لديهم القدرة على التآثير على أتباعهم -2 اتجاه جديد. وهكذاء يمكن القول أن 
المديرين لديهم هيكل ثابت بينما القادة لديهم هيكل ديناميكي )4 ,2014 -(Unsar,‏ 
ثانيا: أهمية القيادة الإدارية 

Importance of Administrative Leadership 
أهداف النظية‎ Gilad العا ملين تجو‎ S80) تعد القيادة الأدارية مصدر) لتو جه‎ 
المرغوب فيها عبر العديد من المهارات يتقنها القائد 4 التأثير على الآخرين وتحريكت‎ 
جهودهم وتوجيه طاقتهم والاستثمار الأمثل للموارد واتخاذ القرارات والعمل على حل‎ 
المشكلات والاختلافات والصراعات التي تنشأ داخل المنظمة» والعمل على دعم الأنشطة‎ 
2 الإيجابية والحد من السلبية ومواكبة التطورات والتقنيات الحديثة وتوظيفها‎ 
(vo v خدمة المنظمة (البناء‎ 
إلى أن أهمية القيادة تأتي من ارتباطها بالعنصر البشري‎ (vv ir 8 وتشير (قهيري»‎ 
2 الذي أخن يحتل المكانة الأولى بين مختلف العناصر الإنتاجية الأخرى التي تُسهم‎ 
3 3 etat buste pass ac dut ead] eese od E ES FCR aps guess 
مشاعره وعواطفه» كما أن تغير الظروف المحيطة بالمنظمة من شأنه أن يؤدي إلى تغير‎ 
مستمر 2 السياسات وذلك لكي تضمن المنظمة الحد المطلوب من الجهود البشرية‎ 
اللازمة لتحقيق أهدافها وضمان استمرارها فيجب أن توفر للموظفين قيادة سليمة‎ 
وحكيمة تستطيع الحفاظ عليهم والحصول على تعاونهم من أجل بذل الجهود اللازمة‎ 
لإنجازالمهام الموكلة لهم وقد دلت الدراسات المختلفة على قلة عدد القادة نسبياً‎ 


"فالقدرة على القيادة سلعة نادرة لا يتمتع بها إلا القلائل". 
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M الأول: القيادة الادارية‎ paar 
ا۲)‎ ۲٠۰۲۰۱۰ الکریم‎ ane) و (خیيري»۲۱۰۲۰۱۳۲) و‎ (ov vv وقد آطر (العلاق»‎ 
أهمية القيادة بالنقاط الآتية:‎ (cvv 07019 و(قهيري»‎ (Vo vw و(البتاء‎ 
وصل بين العاملينء وبين خطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية.‎ aala إنها‎ .١ 
؟. إنها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات.‎ 
السيطرة على مشكلات العمل وحلهاء وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء.‎ .* 
تحقق الأهداف المرسومة للمنظمة بسهولة.‎ .٤ 
تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارهم أهم مورد للمنظمة» كما أن الأفراد‎ .0 
يتخذون القائد كقدوة لهم.‎ 
مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المنظمة.‎ .5 
تدعيم القوى الإيجابية 4 المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان.‎ . 
ثالثا: أنماط القيادة الإدارية: التقليدية والمعاصرة‎ 
Administrative Leadership Styles Traditional & Contemporary 
2.98&LaSd يعتقد العديد من الباحثون أن أنماط القيادة لها تأثير كبير على‎ 
النهاية النجاح» و2 الوقت نفسه» يعتقد البعض أن القيادة الناجحة تتطلب صفات‎ 
مكتسبة أكثر من الصفات الموروثة» مما يسلط الضوء على أهمية اتخاذ القرارووضع‎ 
.(Samarakoon, 2019, 49) نمط قيادة مناسب لغرض تحقيق نتائج جيدة‎ 
xis tl تو‎ ascia a c sud Ma Glee فيك‎ Roe cC ومس‎ 
أهمية لدفع كفاءات الموظفين ومستويات الإنتاجية. فالموظفون هم المحركات‎ 
الرئيسية للمنظمة؛ من المتوقع أن يظهر المديرون قيادة قوية يمكنها تعزيز آداء‎ 


الموظفين وتوجيه التابعين لتحقيق أهداف المنظمة )56 ,2019 (Wen et al.,‏ . 
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M الأول: القيادة الادارية‎ paar 

ويشير )29 ,2019 (Lunardi,‏ إلى أنه يجب تعزيز أنماط القيادة المناسبة وممارسات 
الموارد البشرية التي تدفع المشاركة بين الرئيس والمرؤوس 4# المنظمات لدفع الأداء 
الإداري» كما يساعد نمط القيادة المناسب على تنسيق إجراءات العمل ويساعد .2 
Jala‏ المعلومات بين الرئيس والمرؤوس» مما يدل على وجود علاقة إيجابية 2 نمط 
القيادة المتبع. 

ويعرف نمط القيادة بأنه: "استراتيجية حاسمة للشركات لتحقيق الابتكار 
والقدرة التنافسية. وهو تعبير عن سلوك القائد 2 سياق العمل الذي يمكن تعديله من 
منظور التدريب" )28 ,2019 .(Lunardi,‏ 

وينظر )2 ,2018 (Al-Khajeh,‏ إلى نمط القيادة على أنه "مزيج من الخصائص 
والصفات والسلوكيات المختلفة التي يستخدمها القادة للتفاعل مع مرؤوسيه؛ ونمط 
القيادة مرتبط بالسلوك الإداري» الذي تم تصميمه لدمج المصالح والآثار التنظيمية 
أوالشخصية لتحقيق أهداف معينة". 

فيما ذكر )264 ,2018 (Gandolfi & Stone,‏ أن نمط القيادة "هو وسيلة مقصودة 
يؤثر من خلا لها القائد على مجموعة من الأشخاص .2 منظمة (Le‏ للتغير إلى حالة 
مستقبلية مفهومة على نطاق واسع ومختلفة عن الحالة الحالية". 

إن نمط القيادة يؤدي دورا tees‏ -2 منظمات اليوم» إذ إن نمط القيادة هو الطريقة 
التي يختار بها المدير أو المشرف العمل تجاه موظفيه أو مرؤوسيه والطريقة التي يتم 
بها تنفين وظيفة القيادة» يقترح الباحثون 2 مجال القيادة أنه لا يوجد نمط قيادة 
واحد أفضل من الآخرء لكن الأنماط تعتمد على بعض العوامل مثل: نوع التنظيم» 
وطبيعة المهمة» وخصائص الأفراد 2 فريق القائد» والمجموعة التي يقودها القائد 


ككل؛ والأهم من ذلك شخصية القائد. لذلك لا يوجد نمط قيادة واحد يُغد 
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 ةيرادالا الأول: القيادة‎ paar 
الأفضل ف جميع الأوقات حيث تتطلب كل حالة معينة نمطا واحدا أو مجموعة من‎ 
.(Akparep et al., 2019, 5) أنماط القيادة المختلفة‎ 
2 وبرزت العديد من الأنماط القيادية التي يمارسها القادة الإداريين والتي تصب‎ 
تحقيق أهداف محددة» مثل:‎ 
نمط القيادة الاستبدادية (الاوتوقراطية): وهي القيادة التي تتركز حول‎ © 
القائد» ولها مسميات متعددة مثل» النمط المتحكم أو النمط الفردي» النمط‎ 
الآمرءالنمط الديكتاتوري» النمط التسلطيء الذي يظهر من خلال نفوذ‎ 
المتمركز ب2 القائد» واحتكاره السلطة وتفرده يكل الإجراءات والعمليات‎ 
(ver القيادية» سيطرته على أساليب العقاب والثواب (عسيلان:‎ 
ثمطالقيادة المشاركة (الديمقراطية): هو النمط الذي يحرص من خلاله‎ © 
القائد الإداري على التفاعل العاملين ومحاولة مشاركتهم 2 القرارات التي‎ 
يقومون باتخاذها أخذ رأيهم فيما يتعلق بتنظيم شؤون المنظمة بشكل عام‎ 
كما يعتمد هذا الأسلوب على ثلاثة محاور أساسية من شأنها إنجاح هذا‎ 
النمط وهي: اهتمام القائد بالعلاقات معالمرؤوسين وتفويض السلطة‎ 
للمرؤوسين وكذلك إشراك العاملين 2 بعض المهام القيادية من أجل إزالة‎ 
بعض المعوقات التي تواجه المنظمة كإشراكهم 2 صنع القرار 2 المنظمة‎ 
nem 7.18 (عبد الرزاق2‎ 
القياذة افر ية‎ di sah Le d oracula (اكتمباهلة)‎ Be acts كفظ‎ 8 
كين هناها للنمط الديمقراطي فهناك غياب‎ Pen ca والفوشوكة وهم‎ 
للقيادة الحقيقية» وكل فرد حر 2 أداء العمل كما يرضيه» ويغلب على هذا‎ 


النمط من القيادة ale‏ الفوضى وسلبية القائد» إذ إن هذا النوع من القيادة لا 
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المصل الأول: القيادة الادارية — 
تحكمه القوانين أو سياسات محددة أو إجراءات» ويتميز هذا النمط بعدم تدخل 
القائد الإداري 2 مجريات الأمورء فهي قيادة تترك حرية أكبر للمرؤوسين 
واستقلالية 2 أداء المهام (هشام (yv 5.1١9‏ 

كما أن هناك العديد من الأنماط القيادية الإدارية المحاصرة التي يمارسها القائد 
2 قيادة المرؤوسين 2 المنظمة» وستقتصر الباحثتان على عرض مختصر لبعض 
الأنماط القيادية المعاصرة وعلى النحو الآتي: 

Spiritual Leadership القيادة الروحية‎ )١ 

2 منتصف التسعينيات ركزت العديد من الدراسات على قضايا الروحانية» M‏ تمت 
دراسة تأثير الروحانية على قدرة الشخص على قيادة الآخرين» وقد أظهرت العديد من 
الدراسات أن التأثير من خلال الرؤية والقيم والعلاقات أفضل من التأثير عبر الخوف 
والقوة والسيطرةء كما أدى الانتقال من مكان عمل محوره القيادة إلى مكان عمل 
محوره الإنسان إلى ظهور أبعاد مختلفة للقيادة الروحية كما هو بارز -2 عالم اليوم 
.(Samul, 2020, 1)‏ 

وتعرف القيادة الروحية على أنها "حقيقة تشتمل على القيم والمواقف والسلوكيات 
اللازمة لتحفيز الذات والآخرين جوهريا" )22 ,2019 (Tarihi & Tarihi,‏ 

ويعرفها (الخزاعي» (va er‏ بأنها "الشخصية التي يمكن من خلالها تحفيز 
الآخرين جوهريا من خلال بناء وتطلع واضح ومشجع لمستقبل مدعوم بأمل وعقيدة 
للوصول إلى ذلك المستقبل مع إشاعة روح المحبة والتسامح وتغليب مصلحة الآخرين 
على المصلحة الشخصية لتوليد إحساس العضوية وإضفاء دلالة ومغزى أعمق على 


العمل اليومي للعاملين". 
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المصل الأول: القيادة الادارية — 

ويرى (الشيباوي والموسوي» (ec ٠۳۰۰۲۰۱۸‏ أن أبعاد القيادة الروحية هي: (الرؤية 

الأمل - الإيمان» وحب الإيثار). 
(v‏ القيادة المغناطيسية The Magnetic Leadership‏ 

3922 ظهور مصطاح القيادة المغناطيسية إلى ما قدمه عالم الإدارة والمتخصص .2 
حقل القيادة (Danni Durkin)‏ .2 كتابها بطبعته الأولى 2 The Power of 7٠٠١‏ 
«Magnetic Leadership it is Time To Get R.E.A.L‏ وتشير R.E.A.L‏ إلى: 

. (التوظيف» الشخص المناسب .2 الوقت المناسب والمكان المناسب)‎ Recruitment: R 

Empowerment : E‏ (إشراك وتمكين وإثراء الموظفين من الأرباح). 

. (تقدير وتقييم الموظفين)‎ Appreciation: A 

Leadership: L‏ (القيادة التي تعبر عن الحب وتبني الولاء). 

واعتبرت المنظمات اجتماع هذه الكلمات الأريع 2 القيادة المغناطيسية بمثابة 
الدليل للمدراء والمغناطيس للمال الذي يمكنهم من إدارة المنظمات & (Durkin‏ 
.Earle, 2010, 2)‏ 

وتعرف القيادة المغناطيسية بأنها "تلك القيادة التي تمتلك القدرات والمهارات 
والخبرات التي تتصف بالتواضع وحسن الخلق الذي يمكنها من التأثير 2 مواقف 
المرؤوسين بشكل إيجابي وتساعد على جذب أكبر قدر ممكن من الأتباع على نحو 
طوعي عبر تشجيعها للإبداع والابتكارواستخدام الذكاء العاطفي .2 خلق ولاء 
الأتباع وتنمية قدراتهم ومهاراتهم لحل المشكلات التي تواجه المنظمة بحكم الخبرة 
والمرونة والديناميكية والرؤية المستقبلية التي تمتلكها هذه القيادة 2 مواجهة 
التحديات لتحقيق الأهداف المشتركة التي تفوق المطلوب" (الغريباوي» ۲۰۱۷ vs‏ 
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M الأول: القيادة الادارية‎ pasar 

Visionary Leadership القيادة الرؤيوية‎ (v 
غنى عنها لأداء‎ Y تعمل منظمات اليوم 4 بيئة متزايدة التعقيد» 3 أصبحت الرؤية‎ 
المنظمات ويقائها على قيد الحياة؛ تعد الرؤية 4 الوقت الحاضر واحدة من أهم الأبعاد‎ 
التنظيمية. كما تُسهل الرؤية تنفين الإستراتيجيات التنظيمية» ولهذا السبب تبحث‎ 
(Brunelle & المنظمات باستمرار عن قادة ذوي رؤية للحفاظ على قدراتهم التنافسية‎ 

.L’ Ecuyer, 2018, 25)‏ 
وعرف )54 ,2017 (Anshar,‏ القيادة الرؤيوية على أنها "عمل قيادي يمكن أن يؤثر 
أو يشجع الآخرين على إنشاء وصياغة واقعية وموثوقة وجذابة حول الرؤى المستقبلية 
التي يمكن أن تحسن الوضع الحالي» عبر المؤشرات الآتية: وضع معايير عالية تعكس 
الأفكار العاليةء توضيح الأهداف والاتجاه والهام الروح والحفاظ على الالتزام والنطق 
الجيد وسهل الفهم (التواصل الفاعل)ء وتعكس تفرد المنظمات والكفاءات المختلفة 

وامتلاك تصميم قوي على تحقيق المثل العليا". 

ويرى (الكوان 28016 (vov‏ أن أبعاد القيادة الرؤيوية» هي: (تحديد الاتجاه التركيز 
على المستفيدين» التمكين» القيم). 

Agile Leadership القيادة الرشيقة‎ (¢ 

أطلق مصطلح الرشاقة لأول مرة من قبل الباحثين James Womack‏ و Daniel‏ 
Jones‏ 2 العام 144 إلا أن أصول هذا المدخل تعود إلى ما قبل ذلك لسنوات عديدة 
تؤدي الشحادة 55533125511 tall‏ 2 عملية التقدم والاستدامة» إذ ينبغي أن تكون 
تصرفات (أفعال) القادة نابعة عن حسن التصرف والفاعلية 4 أداء أدوارهم» فضلاً عن 
التأكيد على أن تصرفات الأفراد العاملين لابد وأن تقوم على أساس التمكين 
(الكرعاوي وعبد الحسين: ۲۰۱۸ (ov‏ 
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— الأول: القيادة الادارية‎ paar 

وتعرف القيادة الرشيقة على أنها "القيادة التي تمثل تلك السلوكيات التي تحقق 
قيمة وتخفض مستويات الهدرذا العلاقة بالأفكارء والعلاقات غير المنتجة» وانخفاض 
مستويات التعاون" (الفتلاوي» reor‏ 

Inspirational Leadership القيادة الملهمة‎ (o 

أول من استخدم مصطلح al gl IE‏ 2 مجال الإدارة هو Max Weber‏ 4 نظريته 
البيروقراطية عندما قصد الكلام عن السلطة المقترنة بشخصية القائد وما يمتلكه من 
سمات شخصية ومواهب ذاتية ملهمة للآخرين وساحرة (gl‏ وقد عرفت القيادة الملهمة 
بأنها "القيادة المتميزة 2 سماتها والجاذبة 2 كينونتها والساعية إلى ديمومة العلاقة 
مع مرؤوسيها وعلى النحو الذي يؤثر فيهم آداء وولاء حد الانبهار بأفكارها" (خليف 
ومحمد (os vvv‏ 

وأشار (الحلبي» ev‏ 19( إلى أن القيادة الملهمة تتكون من أريعة عناصر cuc;‏ وهي: 
(الثقة بالنفسء إدارة التخييرء تمكين العاملين» التوجه الإستراتيجي). 

Ambidextrous Leadership القيادة البارعة‎ (3 

تم تطوير هذا النمط من القيادة لأول مرة من قبل Vera & Crossan‏ سنة 0١04‏ إذ 
يرى هذان الباحثان بأن عملية التعلم التنظيمي بحاجة إلى أسلوب مركب للقيادة 
إذ إن هذه العملية يمكن أن تنمو تحت مظلة القيادة المعاملاتية 4 أوقات محددة 2 
حين أنها تنمو وتتحول بشكل كبير ل ظل القيادة التحويلية ويحول نمط القيادة 
البارعة الخروج من التأرجح القائم بين هذين النمطين (رشيد ومزهر 07017 .)1١١‏ 

ويشير )6 ,2019 (Climent,‏ إلى أن القيادة البارعة تعني "القدرة على تعزيز 
السلوكيات الاستكشافية والاستغلالية لدى التابعين بزيادة أو تقليل الاختلافات 2 
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المصل الأول: القيادة الادارية — 
سلوكهم والتبديل المرن بين هذه السلوكيات» عبر تشجيع القادة البارعون التابعين 
على تحقيق أهدافهم وخلق بيئة يثق فيها الموظفون ويدعمون بعضهم البعض". 
ويمكن القول أن القيادة البارعة تتكون من ثلاثة polis‏ وهي )6 ,2019 :(Climent,‏ 

e‏ السلوكيات القيادية المنفتحة التي تشجع وتعزز أنشطة الاستكشاف. 

e‏ السلوكيات القيادية المنغلقة التي تشجع وتعزز أنشطة الاستثمار. 

e‏ المرونة للتبديل مؤقتا بين السلوكين كما يتطلب الموقف. 

Level 5 Leadership القيادة من المستوى الخامس‎ (v 

تقوم فكرة هذا النمط من القيادة على أساس الدراسة التي قام بها (Jim Collins,‏ 
)2005 حول كيفية تحويل المنظمات الجيدة إلى عظيمة؛ وإن هناك Le gà‏ خاصاً من 
القادة يجمع بين التواضع والعزيمة الشديدة هؤلاء هم قادة المستوى الخامس» 
والقيادة من المستوى الخامس تعد أعلى مستوى 2 هرم قابليات المدراء؛ وأهم صفة 
للقائد 2 المستوى الخامس هو التواضع وعدم وجود مشاعر الأنانية وهذا يناقض 
مفهوم القيادة من منطلق نظرية القائد العظيم التي تفترض أنانية عالية وطموح 
شخصي كبير Bala)‏ وكهيه (Caldwell er al., 2017, 3) (yev 5١14‏ 

ذكر (الجالودي وبطاح» (ovt crey.‏ أن المدير الذي يجسد خصائص المستوى 
الخامس للقيادة يتمتع بصفات خاصة أهمها الهدوء والتحفظ؛ الإخلاص والتفانيء 
فالقادة لا ينسبون النجاح لأنفسهم عند نجاح منظمتهم» ويعطون التقدير للآخرين 
ومساهماتهم» بل أنهم ينسبون الفشل لأنفسهم ويتقبلون اللوم إذا كانت الأمور لا 
تسير على ما يرام» وهم مزيج متناقض من التواضع الشخصي والإدارة المهيمنة مع 
الإصرار على نجاح المنظمة أكثر من نجاحهم الذاتي ولهذا فهم يقومون بتجهيز 
المنظمة للنجاح عند مغادرتهم بحيث يتمكن من يليهم بالاستمرار 4 تنمية المنظمة. 
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المصل الأول: القيادة الادارية ‏ 


ويرى )167 ,2012 (Gopinath et al.,‏ أن المستوى الخامس من القيادة يشير إلى 
أعلى مستوى 2 هرمية القدرات التنفيذية» يتم إعطاء التسلسل الهرمي لقيادة 
95 الذي يظهر خمس مستويات متميزة» وعلى النحو الآتي» الشكل :)١(‏ 
© المستوى :١‏ فرد ذو قدرة عالية» يقدم مساهمات مثمرة ومنتجة عبر المواهب 
والمحارف والمهارات والسلوكيات والعمل الجيد. 
© المستوى :Y‏ عضو الفريق المساهم» يُسهم بالقدرات الفردية 2 تحقيق أهداف 
المجموعة ويعمل بفاعلية مع الآخرين 2 بيئة عمل المجموعة. 
© المستوى ":المديرالكفوءء ينظم الأشخاص وال موارد من أجل السعي الفاعل 
لتحقيق أهداف محددة VETE‏ 
© المستوى ؛: القائد الفعالء يحفزالالتزام والسعي الحثيث لرؤية واضحة 
ومقنعة» وتحفيز معايير أداء أعلى. 
© المستوى ه: التنفيذي» يبني عظمة عبر مزيج متناقض من التواضع الشخصي 
والإدارة المهيمنة. 


25 


M الأول: القيادة الادارية‎ paar 
Sio) المستوى‎ 


rmm 
عضو الفريق المساهم‎ (Y) المستوى‎ 
فرد ذو قدرة عالية‎ )١( المستوى‎ 


الشكل :)١(‏ مستويات القيادة الخمسة 


المصدر: بتصرف الباحثتان عن: 
John C. Maxwell, +۰11, The 5 Level of Leadership: Proven Steps to‏ 
Maximize Your Potential, http://www.amazon.com.‏ 


Reciprocal Leadership القيادة التبادئية‎ (A 
تشير القيادة التبادلية إلى اتفاق محدد بين القائد والتابعين» ويضمن هذا الاتفاق‎ 
يكلفون به من أعمال» -2 مقابل حصولهم على مكافآت وحوافز‎ Les قيام التابعين‎ 
محددة مسبقاً مع القائد» كما يضمن هذا الاتفاق الإجراءات العقابية التي تقع على‎ 

عاتق التابعين 2 حالة إذا كان الأداء ERRET‏ (الرميدي وطالحي» NOTET,‏ 

كما وتعرف القيادة التبادلية بأنها "عملية تبادلية ذات (lo‏ كل طرف فيها 
Sa ties‏ فا pling‏ إلى مي خن amt Jal GN Dales dram‏ الات 
اعتماداً على معايير لإنجاز العمل مقابل حصول المرؤوسين على المكافآت مقابل 
انجازهم العمل" (المصريء .)50220٠١‏ 
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— الأول: القيادة الادارية‎ paar 
(WV ve الخير؛‎ gal) وتحدد أبعاد القيادة التبادلية بالآتي‎ 
المكافأة المشروطة: تتمثل بعمليات التعزيز الإيجابي بين القائد والتابعين التي‎ (i 
تسهل من تحقيق الأهداف التي تمت الموافقة عليها من التابعين.‎ 
ب) الإدارة بالاستثناء: التي يتدخل فيها القائد عندما تسير الأمور على نحو غير‎ 
صحيح بالتعزيز السلبي والعقاب.‎ 

4( القيادة التحويلية Transformational Leadership‏ 
تعرف القيادة التحويلية على أنها "عملية يسعى من خلا لها القائد والتابعين إلى 
نهوض كل منهم بالآخر للوصول إلى أعلى مستويات الدافعية والأخلاق" 

.(Sitisyarah, 2018, 17)‏ 
بينما تتمثل أبعاد القيادة التحويلية بالآتي (جارحي وآخرون:؛ (ve ٠۲١٠۹‏ و (Sajjad‏ 
et al., 2019, 3(‏ 
LAU (i‏ المثالي: هو القدرة على تحفيز التابعين على الثقة والاعتراف يكاريزما 
قادتهم. 
ب) الدافع الملهم: هو القدرة على التعبير عن الأهداف المشتر a‏ فضلاً عن رؤية 
واضحة ومقنعة تحفز التابعين وتعزز التوقعات الايجابية. 
ج) التحفيز الفكري: هو القدرة على اختباز توقعنات التانعين والخاظرة والتمعيو 
النقدي والاعتراف وحل المشكلات عملياء والتي peta‏ كر ونوا عندما 
يقدم القادة التحويليين أنفسهم بوصفها أنموذج يحتذي به أتباعهم. 
د) الاعتبارالفردي: يشير إلى قدرة القائد على التعرف على الاحتياجات التنموية 
للتابعين وفهمها والاستماع إلى مخاوفهم ومعاملتهم على قدم المساواة. 
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Participatory Leadership القيادة التشاركية‎ )٠ 

يرتبط مفهوم القيادة التشاركية بمفهوم القيادة الديمقراطية على نحو GHE‏ 
والقيادة التشاركية هي إشراك العاملين 2 عملية اتخاذ القرارات» ومناقشة المشكلات 
ووضع الحلول لها وتنفيذها (الرميدي: 5016 AEE‏ 

فالقائد 2 ظل هذا النمط يعمل ضمن مجموعة متناسقة يسعى بها إلى جعل 
المرؤوسين يشعرون بأهميتهم ودورهم 2 المنظمة» ويشعرهم بالراحة والثقة من حيث 
إقامة العلاقات الإنسانية معهم» ويحفزهم على إتقان العمل والتعاون والانسجام مما 
يؤدي إلى كسب احترام وود العاملين Ad‏ ويتطلب ذلك قدرات خاصة بالقائد 2 
سلوكه الإداري المتميزء مما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة المخطط لها 
(الخصاونة واءى (xov‏ 

وعرف (الشمري واللوقانء (o ٠٠٠۸‏ القيادة التشاركية بأنها "مشاركة الرئيس 
للمرؤوسين 2 الأعمال مشاركة فعليه عبر تفويض المهام القيادية واتخاذ القرارات 
المناسبة -2 الوقت المناسب 2 جو يسوده الاحترام المتبادل والتعاون slid!‏ والتخطيط 
السليم cer‏ إلى تحقيق الأهداف المنشودة". 
11( القيادة الخادمة Servant Leadership‏ 

تعرف القيادة الخادمة "هي قيادة فعالة تنبثق من الرغبة .2 مساعدة الآخرين 
وجعلها من الأولويات وهو ما يختلف عن نماذج القيادة الهرمية التي يكون فيها القائد 
2 قمة هرم السلطة؛ على عكس القيادة الخادمة»ء إذ يكون موقعه فيها بين المرؤوسين 
ويعمل على تطوير مهاراتهم وتفهم احتياجاتهم ومشاركتهم 2 صناعة القرار' 
(الشايع والمطيري؛ 5019 19) . 
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وأشار (الشمري» (v cvv‏ إلى أبعاد القيادة الخادمة على أنها: 

أ) المهارات المفاهيمية: تعني امتلاك المعرفة المنظمة والمهام الموكلة للقائد بحيث 
يكون 2 وضع يمكنه من تقديم المساعدة والدعم الفعال للعاملين المرؤوسين 
المباشرين وللمنظمة؛ وتسهيل مهام الآخرين. 

ب) التمكين: ويظهر 2 تشجيع وتقديم التسهيلات للآخرين. 

ج) الاهتمام بالمرؤوسين أولاً: أي الاهتمام باحتياجاتهم العاطفية والعملية داخل 
نطاق العمل وخارجه. 

د) استخدام الإجراءات والعبارات الواضحة للآخرين: تلبيه احتياجاتهم من 
العمل واعتبارها أولوية. 

(o‏ التصرف بأخلاق: وذلك بالتعامل بشكل واضح وصريح وبأنصاف وصدق 
وعدالة مع الآخرين. 

و) العاطفة الفعالة: بإظهار الاهتمام تجاه اهتمامات الآخرين الشخصية. 

G‏ تقديم قيمة للمجتمع: عبر امتلاك القائد الوعي الحقيقي تجاه تطوير 
ومساعدة المجتمع. 

Ethical Leadership القيادة الأخلاقية‎ (v 

يشار إلى القيادة الأخلاقية على أنها: "فن التأثير الإيجابي 2 الأفراد العاملين 

ودفعهم نحو المزيد من الإنجازء عبر تحلي القائد بالنزاهة والعدل والاستقامة الأمر 
الذي يجعله يلجأ إلى تقسيم السلطة وتوضيح الأدوار من أجل تحقيق الأهداف 
بكفاءة وفاعلية" 250١5 uus Qi)‏ 55-55). كما وتعرف القيادة الأخلاقية بأنها 


"إظهار السلوك المناسب على نحو معياري عبر الإجراءات الشخصية والعلاقات بين 
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الأشخاص وتعزيز هذا السلوك للمتابعين بالتواصل الثنائي (التعزيز وصنع "DLAN‏ 
(Islam et al., 2018, 2)‏ . 

وعرفها )12 ,2017 (Ahmad et al.,‏ بأنها "العملية التي يؤثر فيها القائد على 
ca a Set da uas ad‏ اتف cane‏ هوو احتمياعيا واي ي 
أكدر haga‏ 

ويرى )41 ,2016 (Ekaningtias,‏ أن أبعاد القيادة الأخلاقية هي: (القدرة 
PL‏ العواقب). 
1۳( القيادة ال مستنيرة Enlightened Leadership‏ 

قد يكون لدى القائد قدرة على القيادة العظيمة إلا أنه يجب إنشاء ثقافة 2 
المنظمة تسمح للناس بالازدهار مما يسمح بالقيادة على جميع مستويات المنظمة إذ 
إن أحد الأخطاء التي يرتكبها الكثير من منظماتنا هي افتراض أن الأمر كله يتعلق 
بالفرد» القيادة المستنيرة هي نوع من القيادة التي تطلق إمكانات العظمة .2 القائد 
والتابعين للقائد» القيادة المستنيرة روحيه إذا فمهنا الروحانية ليس يوصفها نوع من 
العقيدة الدينية أو الأيديولوجية ولكن بوصفها مجال للوعيء إذ نختبر قيماً مثل 
الحقيقة والخير والجمال والحب والرحمة» وكذلك الحدس والإبداع والبصيرة 
والاهتمام المركز 2 القيادة المستنيرة يتطلب من الأفراد التخلي عن الأهداف 
الشخصية مقابل قرارات المجموعة؛ وتشمل أيضاً رؤية التألق والتفرد .2 كل apd‏ يتم 
تحديد المستوى الذي يتم الوصول Aut)‏ 2 القيادة المستنيرة عبر التزام واستعداد 
القائد للتخلي عن احتياجات الأناء إنها أسهل من الناحية النظرية منها بالممارسة OS‏ 


عقل GYI‏ هو عنيد جدا )20 ,2017 (Misra,‏ 
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وعرف (العبيدي وآخرون؛ 0018 (Ns‏ القيادة المستنيرة بأنها "النمط القيادي الذي 
يحقق النجاح والسعادة والأمل والرفاهية 2 الحياة الوظيفية بتنمية الوعي الذاتي 
والتداؤب للأفراد العاملين". 
وتقوم القيادة المستنيرة على ثلاث ركائز هي )2 ,2019 :(Feng Xu et al.,‏ 
(i‏ الاستعداد لرؤية الذات بدقة. 
ب) تقدير المخاطر والمساهمات. 
ج) الانفتاح على الأفكار الجديدة وردود الفعل. 

4) القيادة الإبداعية Creative Leadership‏ 
تنطوي القيادة الإبداعية على فن بناء المنظمات التي تجسد القيم الجديدة 
والمستمرة» وخلق الظروف التي ستجعل 2 المستقبل ما هو مستبعد 2 الوقت الحاضر 

.(Mainemelis et al., 2015, 394)‏ 
وتعرف القيادة الإبداعية بأنها "العمل المستمر للتأثير على الأفراد وإقناعهم بقبول 
العمل من أجل تحقيق أهداف المنظمة؛ Lady‏ للأسلوب الذي يحدده القائد المبدع 
والذي يستطيع بإعادة إذابة الخلافات والتناقضات بين أهداف العامل وأهداف 

المنظمة" (آدمو (Ve vv‏ 
وأتفق )١5-55 ۰۲۰۱۸ LZ)‏ و(أبو جامع» ۰۲۰۱۷ (YYE-YYY‏ و (آدمى 35015 -VO‏ 
7) على أن أبعاد القيادة الإبداعية هي: 
١‏ -التحسس بالمشكلات: قدرة ASLAN‏ على رؤية الكثير من المشكلات 2 OF‏ واحد 
aries By Lice ay‏ وضكق estes‏ فور الشرة فى كاف 


المشكلات المختلفة 2ے المواقف المختلفة. 
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Y‏ -الطلاقة: وتعني القدرة على توليد العديد من البدائل والأفكار والمشكلات أو 
الاستعلامات عند الاستجابة لمثير معين؛ والسهولة والسرعة 2 توليدها. 

Y‏ -الأصالة: تعني قدرة القائد على توليد أفكار مدهشة وجديدة ونادرة لم يسبقه 
aoi‏ إليهاء وهي أفكار غير مألوفةء ومن الضروري 2 الأصالة هو نوعية وقيمه 
وجودة الأفكاروليس كميتها . 

> -المرونة: تعني قدرة القائد على إحداث تغيير من موقف إلى آخر بسهولة 
والتفكير 2 اتجاهات مختلفة عديدة والنظر إلى المشكلات من زوايا متعددة 
مما يساعد القيادة الإبداعية على إنتاج الأفكار المتميزة والمختلفة: مما يعني 
الخروج من تفكير عن الإطار المحدد. 

Chameleon Leadership القيادة الحرياء‎ (٥ 
وتسمى أيضا بالقيادة المتلونة: إذ يتشابه القادة الحرباويون مع كائن الحرباء من‎ 
حيث أنهم يتلونون عندما يقتربون من الخطرء فبدلاً من المواجهة أو الهروب أو‎ 
الاستسلام فإنه يقومون بالتلون والخداع ووضع الأقنعة لإخفاء وجوههم الحقيقية:‎ 
ويوصف القائد الحرباوي بأنه شخص متلون لليد التي تطعمه» كما أن القيادة‎ 
الحرياء تتمتع بمجموعة من الألوان والإستراتيجيات المرنة لتحقيق أهدافها‎ 
الشخصية وأهداف الأفراد العاملين والمنظمات» إذ تزود القيادة الحرياء المشاركين‎ 
بالأدوات اللازمة لاستخدام مهارات القيادة الشخصية المتطورة لإدارة التغيير المنظمي‎ 

بنجاح (العبادي والخاقاني» Qvo ٠٠۲۰۲٠۲۰‏ 
وعرف (194 ,2015 (Yosef & Bager,‏ القيادة الحرياء بأنها: "القيادة المتغيرة على 


نحو سريع ومستمر مع تأثيرات البيئة» وتمتلك القدرة على محاكاة إستراتيجيات 
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المنظمات المنافسة» وتتشابه خصائص وقدرات هذه القيادة مع الخصائص والقدرات 
التي يمتلكها كائن الحرياء". 

ويمكن تحديد أبعاد القيادة الحرياء ببعدين رئيسين يتمثلان بنوعين من السمات 
الشخصية؛ وهما (العبادي والخاقانيء (inv‏ 

)١‏ مركز السيطرة الخارجي: ويعني درجة اعتقاد الأفراد بأنهم مسيطرون على 
النتائج والأحداث المؤثرة 2 حياتهم» والأفراد الذين تكون لديهم هذه السمة 
يعتقدون Ob‏ الحظ والقدر يحدد قراراتهم ونتائج هذه القرارات» لذلك فهم 
يتجنبون تحمل المسؤولية عن قراراتهم. 

(v‏ الاعتقادات النسبية: Lady‏ للأفراد الذين يؤمنون بالنسبية فهم يعتقدون أن 
الصواب والخطأ مفاهيم Aud‏ كذلك الحال بالنسبة للمعايير الأخلاقية 
فهي بالنسبة لديهم تكون مرتبطة بالمجتمع والثقافة والتفضيلات الشخصية 
لذلك يرفضون هذه المعايير» وكذلك فهم يمتلكون النزعة 4 الكسب على 
حساب الآخرين؛ بسبب فقدهم الوازع الأخلاقي» واعتقادهم بأن الأخلاق هي 
نتيجة للظروف المحيطة بالأحداث. 

إن التطرق لهذه الأنماط المعاصرة لا ينحصر بحدود, إذ إن أنواع القيادة المعاصرة 

أصبحت 2 تنامي مستمرء إذ نكاد نجزم أن كل سنة تظهر فيها العديد من الأنماط 
القيادية المعاصرة»ء بل أن هناك Let gai‏ أخرى لم يتم تضمينها 2 دراستنا مثل: القيادة 
الزرقاء» القيادة الأصلية: القيادة الغريزية» القيادة الذكية؛ القيادة الأبوية: القيادة 


النسوية: القيادة الشاملةء وغيرها. 
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الفصل الثاني 


قدرات القيادة الإدارية 


المصل الثانى: قدرات القيادة الادارية ‏ ل- 


قدرات القيادهُ الادارية 
Administrative Leadership Capabilities‏ 


أولاً: مفهوم القدرات The Concept of Capabilities‏ 
قبل البدء يتحديد مفهوم القدرات لابد من تميزها عن بعض المصطلحات 
المتداخلة معها 2 المعنى مثل: القابليات (Abilities)‏ التي تعني "المهارة أو الكفاءة ela‏ 
مهمة ما سواء كانت جسدية آم عقلية» وهي شيء متأصل لأنها تعتمد على التركيب 

الجيني للشخص" )1 ,2016 (Parker,‏ . 

والمهارات (Skills)‏ "وتعني أداء العمل بدقة وسرعة أو هي القدرة على القيام 
بالأعمال المعقدة بدقة وسهولة مع القدرة على تكييف الأداء للظروف المتغيرة" (شهاب» 
(vee 1°‏ 

والمقدرات (Competencies)‏ يشار إليها بأنها: "الكفاءة على القيام بشيء the‏ أو 
امتلاك إمكانيات معينة 2 مجال معين لتنفين مهمة أو مجموعة من المهام بكفاءة 
وإتقان" )132 ,2019 .(Eidan,‏ 

Lei‏ القدرات (Capabilities)‏ فهي بشكل ale‏ تمثل القدرة على القيام بالأنشطة 


ومن ثم تكون القدرات كامنة حتى يتم استخدامها )2 ,2019 .(Cirjevskis,‏ 
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وتعرف القدرات بأنها "مجموعة المواهب والسمات والقدرات اللازمة لتحقيق نتائج 
إيجابيةء وتقديم ابتكارات تحت الاختبار ضمن المواقف البشرية والتقنية غير الموكدة 
والمتغيرة باستمرار" )11 ,2008 (Scott et al.,‏ . 
كما عرفها )71 ,2010 (Gaffney & Faragher.‏ بأنها "الصفات التي تدمج المعرفة 
والمهارات والمواقف بطريقة يمكن استخدامها بشكل مناسب وفاعل -2 الظروف الجديدة 
والمتغيرة" . 
ويرى )11 ,2016 (Bowles et al.,‏ بأنها تمثل "المهارات والمعرفة والسمات والخبرة 
الشخصية التي يمكن تطبيقها على معيار متوقع 2 الممارسة المهنية على مستوى 
معين من الكفاءة» وهي معنية بالرؤية الشمولية لقدرة الفرد على الأداء 2 مجموعة 
من السياقات وإمكانية تحسينها". 
وترى الباحثتان أن القدرات تمثل التطبيق العملي للمهارة والخبرة والمعرفة 2 
المواقف Aalst!‏ أي تحويل المعارف والخبرات والمهارات إلى إطار تنفيذي يحمل 2 
ثانيا: قدرات القيادة الإدارية 
Administrative Leadership Capabilities‏ 
تعد قدرات القيادة إحدى أنواع القدرات التنظيمية حسب أغلب الدراسات والبحوث 
التي تناول هذا الموضوع» ومن ضمنها دراسة (حامد والمعاضيدي؛ (VIA‏ و(الشلمة 
والعبيدي, (vev‏ و(2004 (Ulrich & Smallwood,‏ و(2005 (Laakslahti,‏ و(أنموذج 
(v «APSA‏ 
إذ يمكن القول أن الاختلاف الحاسم بين المنظمات هو 3392411 والاستدامة وقدرتها 
على معالجة المعلومات على المستوى التنظيمي أي قدرة قيادتها الإدارية: أن هذه ليست 
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قدرة قيادية عادية» بل أنها قدرة تنظيمية راسخة يعمق تتكون من الهياكل 
الاجتماعية التي تسمح للمنظمة بجمع المعلومات وتصفيتها وتفسيرها والتصرف 
بناءً عليها بطرق تحقق التوازن الفاعل بين الأداء والتكيف على نطاق جماعي (Hazy,‏ 
)1 ,2004. 

ومن هنا يمكن تعريف قدرات القيادة الإدارية بأنها "المعرفة والمهارات والقدرات 
والسمات التي يحتاج القادة إلى امتلاكها وإظهارها من أجل أداء أدوارهم ووظائفهم 
يكفاءة" )530 ,1995 .(Yeung & Ready,‏ 

وتعرف قدرات القيادة بأنها "المهارات التي يحتاجها القائد لكي يتمكن من ممارسة 
القيادة من كافة جوانبها بالشكل الأكفأ والأمثل" (هندريش» .(vo ٠٠٠١‏ ويعرفها 
(العامري» (sa ٠٠٠١‏ بأنها "المهارات التي يتمتع بها القادة لتنعكس بالضرورة على أداء 
العاملين 2 سلوكهم على النحو الذي يؤثر على المنظمة بصورة إيجابية". 

ويشير )11 ,2016 (Bowles et al.,‏ إلى قدرات القيادة على أنها "سياق الثقافة 
والقيم والسلوكيات المقبولة المضمنة .2 كل منظمة". وعرفت على أنها "فن التأثير 
2 الأشخاصء وتوجيههم بطريقة صحيحة يتسنى معها كسب احترامهم وطاعتهم 
وتعاونهم وولائهم» 2 سبيل تحقيق هدف معين"(الشلمة والعبيدي» 0501 (VEL‏ 

ومن هنا يمكن للباحثة صياغة التعريف الإجرائي الآتي لقدرات القيادة الإدارية: 
هي المهارات والمعارف والخبرات التي يمتلكها القائد الإداري ويقوم بتوظيفها 2 
معالجة وإدارة المشكلات التنظيمية وحالات التعقيد والغموض والالتباس واللاتأكد 


التنظيمي لتحقيق الأهداف المنشودة. 
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المصل الثانى: قدرات القيادة الادارية ‏ ل- 
ثالثاً: أهمية قدرات القيادة الإدارية 
The Importance of the Administrative Leadership Capabilities‏ 
تعيش منظمات الأعمال 2 ظل بيئة Aide‏ بالتحديات المستمرة والتغيرات 
المستجدة 2 المعطيات البيئية والتنظيمية؛ لذا أصبح من الضروري امتلاك قيادتها 
لأنواع مختلفة من القدرات تمكنها من إدارة المنظمات بكفاءة والسيطرة على العمليات 
الداخلية 2 ظل الدور المتكيف مع الحالات والظروف البيتية المتغيرة ويما يضمن 
تحقيق الأهداف المرجوة. 
3 تعد قدرات القيادة الإدارية ista tdia‏ 2 شخصية القائد الإداري» وهي قاسم 
شترك بين النظريات القيادية ابتداءً من نظرية الرجل العظيم مرورا بالموقفية 
ووصولاً إلى النظرية الريادية وما بعدهاء إذ تشترك كلها بضرورة تمتع القادة بقدرات 
تميزهم عن الآخرين (الطائي والعامري» 5015 (£o‏ 
وقد أشار )531 ,1995 (Mukherjee, 2016, 721)» (Yeung & Ready,‏ إلى 
أهمية قدرات القيادة الإدارية» وعلى النحو الآتي: 
)١‏ القدرات القيادية تمثل أحد المكونات المركزية للكفاءات التنظيمية المتميزة 
وهي آمرا حاسما plait‏ الأعمال. 
(Y‏ تؤثر على التفسير المنظمي لبيئة الأعمال. 
(v‏ تؤثر على صياغة رؤية وإستراتيجية الأعمال. 


(t‏ مواءمة وتعبتة الموارد نحو الغايات المشتركة. 
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المصل الثانى: قدرات القيادة الادارية ‏ ل- 
ويرى (الكبيسي» 4 hysa-‏ أن أهمية قدرات القيادة الإدارية تكمن .2 كونها: 
.١‏ وسيلة للتطوير والتجديد وابتكار طرق وحلول جديدة للمشكلات القائمة. 
؟. مواجهة الظروف المعقدة التي تتطلب أساليب تفكير غير تقليدية. 
.Y‏ مساعدة المنظمة والأفراد العاملين على تحقيق ذاتهم بالتفوق والتميز والقدرة 
على الاستجابة للتحديات التي تشهدها المنظمة. 
£. المرونة 2 التعامل مع المشكلات باستخدام الأسلوب العلمي. 
ه. زيادة إمكانية القيادات على اتخاذ القرار المناسب 4 الوقت المناسب. 
5. زيادة إمكانية القيادة على توقع المخاطر ومن ثم زيادة القدرة على المواجهة. 
وترى الباحثتان أن أهمية قدرات القيادة الإدارية تكمن بضرورة وجودها 2 منظمات 
الأعمال إلى جانب كل من الهياكل التنظيمية والأنظمة والقوانين والتعليمات 
للتعامل مع البيئة الداخلية والبيثة الخارجية المتغيرة. كما تعمل على خلق قيمه 
حقيقة لمنظمات الأعمال لتحقيق النجاح 2 ظل البيئة التنافسية» وعلى نحو موجز 
يمكن القول أن تمتع القيادات الإدارية 2 منظمات الأعمال بالعديد من القدرات يُسهم 
4 تمكين منظماتهم على التكيف والاستجاية لمختلف الظروف والمواقف المتغيرة. 
رابعا: أذ نواع قدرات القيادة الإدارية 
Types of the Administrative Leadership Capabilities‏ 
ds‏ امتلاك العادة للقدزات المتتوعة متطلبا أساسيا 2 شخصیتهم» M‏ تنعكس هذه 


القدرات TER‏ على قراراتهم» فضلاً عن أن توفر هذه القدرات تمكن القائد من 
تحقيق رؤية أفضل للمستقبل والنهوض بواقع المنظمات» والقائد الإداري 2 المنظمات 
يواجه حالات مختلفة ومواقف متنوعة مع الأفراد العاملين ومع الأطراف ذات العلاقة 
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المّصل التانى: قدرات القيادة الادارية 
بالمنظمة ومع المنافسين وحتى مع الزبائن» لذا فإنه يحتاج لامتلاك عدة قدرات وليس 
قدرة واحدة. 
من هنا ظهرت العديد من الأنواع للقدرات القيادية» فقد صنف (هندريش» 25٠١05‏ 
(vo‏ قدرات القادة الإدارية لقيادة الأفراد عبر الطبيعة إلى أربعة مجموعات» وهي: 
١.القدراتالشخصية.‏ 
؟. القدرات الاجتماعية. 
۳. القدرات العقلية الفكرية. 
.٤‏ القدرات التنظيمية والتخطيطية. 
وصنفت (http://www.saylor.orj/bus208 (http://knowledge.insead.edu). us.‏ إلى: 
.١‏ صنع الحدس: إدراك ما يجري 2 العالم الخارجي المتغير» عدم البحث عن 
معلومات جديدة فحسبء بل دمجها -2 إطار عمل متماسك يساعد الآخرين 
على فهم ما يجب أن تكون عليه الخطوة التالية. 
". الارتباط: القدرة على التأثير والتفاوض» تطوير العلاقات الداعمة والروابط 
الفعالة» داخل وخارج المنظمة. 
Y‏ . الرؤية: ربط الرؤية بالقيم الأساسية للمنظمة ورسالتهاء مما ينقل التفاؤل .2 
العملية التنظيمية. 
:. الاختراع: ابتكار طرائق لتحقيق Aug!‏ سواء بالهياكل أو العمليات» فالقادة 
الذين لديهم مهارات اختراع قوية هم خبراء 2 dale)‏ تنظيم طريقة إنجاز heal!‏ 
وتحديد مؤشرات الأداء الرئيسة وقياس التقدم. 
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المصل الثانى: قدرات القيادة الادارية ‏ ل- 
0. بناء المصداقية: كسب الاحترام من الآخرين بالحفاظ على الالتزامات والعمل 
بإحساس قوي تجاه الهدف» قادة موثوقون يسيرون 2 الحديث أفعالهم تطابق 
كلماتهم. 
وأشار (الطائي والعامري, )١ ٠-٠١ «Y « V‏ إلى أنواع قدرات القيادة الإدارية بالآتي: 
.١‏ القدرات الشعورية (الوجدانية). 
۲. السمات الشخصية (الكاريزماتية). 
uv‏ القدرات التنظيمية. 
.٤‏ التفكير الإبداعي. 
Lod‏ صنفها )20 ,2016 (Marchildon & Fletcher,‏ ضمن خمسة مجالات وهي: 
(قيادة الذات» وإشراك الآخرين» وتحقيق النتائج» وتطوير التحالفات» وتحويل 
الأنظمة). 
ويرى )275 ,2016 (Mukherjee,‏ أن قدرات القيادة الإدارية تتكون من قدرات 
(معرفية واجتماعية وسلوكية). 
أما )1-2 ,2017 (Nazim & Fredrich,‏ فصنف قدرات القيادة الإدارية إلى: 
.١‏ قدرات موجه نحو المهام: التحليل النقدي وحل المشكلات. 
.Y‏ قدرات موجه نحو العلاقات: تمكين الآخرين. 
*. قدرات موجه نحو التغيير: التواصل الفعال. 
وصنف )2-10 ,2018 (Salicru,‏ قدرات القيادة الإدارية إلى الأنواع الآتية: 
.١‏ السياق والذكاء الاستراتيجي: أي السياق الذي تقود فيه» ويحتوي على ثلاثة 
مكونات رئيسة» بعد النظرء والبصيرة؛ والتبصر. أما الذكاء الاستراتيجي هو 
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uaa‏ التانى: قدرات القيادة الادارية 
القدرة على توقع سلوك المنافس من خلال تحديد الاتجاهات والأنماط 
الناشئة؛ إنه يوفر توضيحا مفاهيمياً للقيادة نحو التغيير. 
. تعلم خفة الحركة والقدرة على التكيّف: تشير تعلم AAS‏ الحركة إلى القدرة 
على التعلم من التجرية ثم تطبيق هذا التعلم على سياقات جديدة مما يمكن 
من التكيف بسرعة مع مشاكل العمل الجديدة والاستمرار 2o‏ التعلم من 
التجارب. 
. صناعة الرؤية: وتتضمن خلق الرؤية خريطة للمستقبل برسم صورة لإمكانيات 
جديدة. إنه يوفر لأفراد الحافز للتخلي عن آرائهم الحالية والبحث عن طرق 
. التأثير وفن الخطابة (القص): وتشمل التنشئة الاجتماعية للموظفين الجدد؛ 
نقل المعرفة 2 مكان العمل عند توجيه الآخرين» تسهيل الاتصالات الداخلية 
والخارجية؛ تطوير الفرق والمهارات القيادية؛ إشراك العملاء والعملاء؛ توصيل 
الأفكارالمعقدة؛ وإقناع الآخرين بالتغيير. 
. الذكاء العاطفي والاجتماعي: يرتبط بأريعة مجالات رئيسة: الوعي (quA‏ 
والإدارة الداتية» والوعي الاجتماعيء وإدارة العلاقات. إنها توفر القدرة النسبية 
وتعززالتواصل الاجتماعي ورأس المال 2 المنظمة. 
. الأصالة: تنعكس 2 التصرف على نحو أصيل وأخلاقي مما يتطلب الشجاعة 
ويبني قوة الشخصية:؛ إدراك الذات والشفافية. 
. رأس المال النفسي: يرتبط رأس المال النفسي بحالة التطور التي تؤثر على 
مستوى الرضاء والأداء الشخصي» هو نتيجة التأثير التآزري القوي للحالات 
النفسية الأربع: " الأمل " الفعالية " المرونة " التفاؤل. 
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 ةيرادالا الثانى: قدرات القيادة‎ aaa 
للابتكار‎ Lega التفكير الإبداعي والسلوك المبتكر: تعد القيادة محركاً‎ .۸ 
بطريقتين وهما: إنشاء بيئة عمل مواتية للإبداع والابتكار اللاحق» ودفع وإدارة‎ 
أهداف الابتكار الإستراتيجي.‎ 
العقليات العالمية والذكاء الثقاللك: وتتضمن القدرة على الارتباط والعمل‎ .4 
Lalas بفعالية 2 السياقات وامواقف المتنوغة‎ 
القدرة الجماعية على القيادة: فإن مهمة القيادة اليوم تتعلق بإنشاء المزيد من‎ .٠ 
القادة بتمكين الموظفين على جميع مستويات المنظمة»ء تتيح هذه القدرة اتخاذ‎ 
القرارات اللامركزية:» ومستويات عالية من التعاون.‎ 
قدرات القيادة إلى:‎ (Andrews, 2019, 50) فيما صنف‎ 
تشكيل التفكير الاستراتيجي.‎ .١ 
تحقيق النتائج.‎ .۲ 
علاقات عمل منتجة.‎ .Y 
تجسيد الدافع الشخصي والنزاهة.‎ .٤ 
التواصل مع التأثير.‎ .0 
يتضح من التصنيفات الواردة أعلاه واعتماداً على ما تناولته الأدبيات الإدارية عن‎ 
موضوع القدرات القيادية بأن هناك تبايناً 2 تصنيف وتحديد قدرات القيادة الإدارية‎ 
مما أنعكس على تعدد أنوعها وذلك بسبب طبيعة الدراسات التي تناولتها وتوجهات‎ 
2 الباحثين, إلا أن ذلك لا يمنع من وجود عدد من القدرات القيادية الواجب توفرها‎ 
القائد الإداري تمكنه من إدارة المنظمات بكفاءة بما يضمن تحقيق الأهداف المنشودة‎ 


وعلى نحو قادنا إلى اعتمادها 2 دراستنا الحالية كونها تتماشى مع طبيعة الدراسة 
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والبيئة التي تعمل فيها المنظمة AS god!‏ وتمثلت هذه القدرات ب (القدرات الشخصية» 
القدرات الاجتماعية» القدرات المعرفية» القدرات الموجهة للتغيير) ومن أهم الباحثين 
الذين تبنوا هذه القدرات )2008 (Scott,‏ و(2017 (Ghasemy,‏ وفيما يأتي توضيح 
لكل منها. 
)١‏ القدرات الشخصية Personal Capabilities‏ 

"هي القدرة التي يمتلكها القادة ومن خلالها يستطيعون التأثير على الآخرين عبر 
التواصل المباشر أو غير المباشر ويوظفونها 2 تحديد التوجهات وتحقيق الأهداف 
والغايات" (الطائي والعامري» ). 

وعرفها )355 ,1987 (Paulhus & Martin,‏ بأنها "درجة المهارة التي يمكن للفرد 
من خلالها تنفيذ نمط اجتماعي معين 2 ظل Bo AM‏ المثلى" . 

وتعرف أيضاً بأنها: "مجموعة من القدرات المتأصلة .2 الفرد وتتكون من ميوله 
ومزاجه» التي تشكلت على نحو واضح نتيجة لعوامل أو مواهب طبيعية موروثة تنمو 
بالمعرفة والتعليم وتصقل بالتدريب" (العبيدي» nos‏ 

أن القدرات الشخصية تشير إلى التنظيم الذاتي والحسم والالتزام إذ من المهم 
للقادة أن يكونوا قادرين على إدارة ردود أفعالهم العاطفية تجاه عدم اليقين وعدم 
المبالغة بے رد الفعل والقدرة على التزام الهدوء )19 ,2008 (Scott et al.,‏ 

وأشار (هندريش» (£o ive‏ إلى أنه من ضمن القدرات الشخصية التي يمتلكها 
القائد الإداري» قوة ial; M1‏ ومشاعر Abort‏ سرعة البديهة» أي أن القائد يرغب 2 
تحمل المسؤوليات وتسلم زمام القيادة ويمتلك حافز قوي 2ے المنافسة مع (uo EI‏ 
والرغبة Ob‏ يكون الأسرع والأقوى والأنجح» ويضع العوائق والعقبات والعراقيل الكثيرة 
أمام المنافسين. 
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وقد تم بحث ودراسة القدرات الشخصية من قبل متخصصين -2 هذا المجال مثل 
(Daniel Goleman, 2000)‏ الذي أشار إليها باسم "الذكاء العاطفي" للقائد 
(Emotional Intelligence)‏ إذ يشير الذكاء العاطفي إلى "القدرة على التعرف على 
مشاعرناء وتحفيز أنفسنا وإدارة العواطف يدا 2 أنفسنا 2-9 علاقاتنا" (Goleman,‏ 
)11 ,2000. 

وعرف )667 ,2011 (Petrides,‏ الذكاء العاطفي بأنه "التصورات الذاتية المتعلقة 
بالقدرات العاطفية والمهارات والخصائص الشخصية والتصرفات السلوكية التي تؤثر 
على الناس» وتمكنهم من التعامل بنجاح مع المتغيرات والضغوط البيتية". 

وأشار )99 ,2017 (Ghasemy,‏ إلى الذكاء العاطفي بأنه "قدرة الشخص على إدارة 
نفسه وعلاقاته مع الآخرين على نحو فاعل. تناولت الدراسة الركائز الأساسية 
الأربعة لبناء الذكاء العاطفي هي الوعي الذاتيء والإدارة الذاتية» والوعي الاجتماعي» 
وقدرات المهارات الاجتماعية". 

وتتضمن القدرات الشخصية للقيادة الإدارية القدرة على تجنب الحكم السريع 
NEC‏ عن حل USM‏ والقدرة على فهم القوة الشخصية ونقاط weaved)‏ القدرة 
على الاعتراف elles YL‏ الشخصية ومحاولة التعلم منهاء والقدرة على العودة بسرعة 
إلى المستوى السابق للنشاط الناجح Sh‏ عن الحماس والنجاح والقدرة على 
الحفاظ على توازن مقبول بين الحياة والعملء القدرة على إبقاء الأمور -2 منظورها 
الصحيح» القدرة على العمل بهدوء تحت الضغط أو عند وقوع حوادث غير متوقعة 
وغير مخطط لها. كذلك الرغبة 2 اتخاذ قرار صعبء والثقة 2 تحمل المخاطر 


المحسوية» والقدرة على تحمل الغموض وكذلك اللاتأكد وعدم اليقين؛ والقدرة 
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على الصدق مع القيم الذاتية والأخلاق. فضلاً عن علاقات ثقة واحترام متبادل بين 
القائد والمرؤوسين )22 ,2008 (Scott et al.,‏ و )102-103 ,2017 .(Ghasemy,‏ 

وترى الباحثتان أن القدرات الشخصية هي: المهارات والقدرات الذاتية الموجودة 2 
شخص القائد الإداري وتميزه عن بقية الأفراد 2 المنظمة ويتمكن من خلالها إلهام 
الآخرين والتأثير فيهم. 
(v‏ القدرات الاجتماعية Social Capabilities‏ 

تشير القدرات الاجتماعية إلى "مهارات التعامل مع الآخرين» 2 مكان مناسب 
ا أو هي القدرة على إشراك الناس ومساعدتهم 2 تحقيق أهدافهم بطريقة 
تكتيكية؛ إذ تتطلب قدرات القيادة الاجتماعية بناء علاقة نشطة مع الآخرين والحفاظ 
على هذه العلاقة بمراعاة الاحتياجات الفردية والجماعية لأعضاء الفريق» وهذا يؤدي 
إلى الثقة والتماسك والإحساس بالوحدة بين الأعضاء .2 الفريق الواحد" 
.(Mukherjee, 2016, 48)‏ 

ويرى (هندريش, ob (EA ٠٠٠٠‏ القادة الذين يمتلكون قدرات اجتماعية لديهم 
استعداد دائم لقبول واستقبال أنماط عديدة من الإدراك» كما أنهم يشعرون باستمرار 
بأنهم معنيون بكل شيء, إذ إن المشاعر المرهفة والقوية تتيح الفرصة Lega‏ لفهم وجهات 
نظر الآخرين» ريما إلى الحد الذي تصبح معه وجهات النظر الشخصية غير مكترث 
بهاء والاستعداد لمساعدة الآخرين والاهتمام بهم من أهم سمات هؤلاء القادة. 

ويمكن الإشارة إلى القدرات الاجتماعية بأنها" السلوكيات الموجهة نحو الآخرين؛ 
فهي قدرة القائد على التأثير على الآخرين وتحفيزهم وتمكينهم من المساهمة 
بفاعلية 2 نجاح المنظمات التي ينتمون إليها", كما أن امتلاك مستوى Sle‏ من 


القدرة على التعامل مع الآخرين لفهم أفضل لما يحدث» وكذلك التواصل على نحو 
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جيد مع أعضاء المنظمة لاتخاذ قرار بشأن أفضل إجراء ممكن لتكسير الحواجز 
والشحديات Balad Last age pel‏ إذ انه معفم OY Let‏ يكون jail‏ اشرق هو 
جزء من التحدي 4 أي بيئة أكاديمية )19 ,2008 (Scott et al.,‏ 

وقد (Ghasemy, 2017, 212)s (Scott et al., 2008, 23) aei‏ على أن القدرات 
الاجتماعية للقادة تنقسم إلى quiim‏ هما: التأثير 2 الآخرين» والتعاطف مع 
الآخرين؛ إذ يتضمن التأثير 2 الآخرين كيفية التأثير على سلوك الأفراد وقراراتهم 
بطريقة فاعلةء التأثير 2 المواقف المختلفة وتحفيز الأفراد على تحقيق نتائج إيجابية 
العمل على نحو cls‏ مع الأفراد» وإعطاء وتلقي ملاحظات بناءة من وإلى زملاء العمل 
وغيرهم» بينما يتضمن التعاطف مع الآخرين الشفافية والصدق 4# التعامل مع 
الآخرين» العمل على نحو منتج مع مجموعة متنوعة من الخلفيات العلمية» 
والاستماع إلى وجهات نظر مختلفة عند اتخاذ القرارات» المساهمة الإيجابية 2 تطوير 
العمل بروح الفريق الواحد. 

وترتبط القدرات القيادية الاجتماعية بالذكاء الاجتماعي (Social Intelligence)‏ 
إذ يمثل الذكاء الاجتماعي القدرة على فهم وإدارة الآخرين للتصرف بحكمة .2 تأطير 
العلاقة الاجتماعية؛ أي أنه تكييف للتعامل مع المواقف الاجتماعية شديدة التعقيد» 239 
عالم النفس الأمريكي )1920 (Edward Thorndike,‏ أول من قام بتحديد مفهوم 
الذكاء الاجتماعي» إذ عرفه بأآنه: "القدرة على إنجاز المهام الشخصية؛ أي أنه القدرة على 
قراءة الإشارات غير اللفظية أو عمل استنتاجات اجتماعية دقيقة" (Sadiku ef al.,‏ 
)214 ,2019. 

وأشار )44 ,2018 (Malik er al.,‏ إلى أن الذكاء الاجتماعي يتضمن القدرة على 
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فهم سلوك الآخرين من حيث الحالات العقليةء وتتضمن هذه الحالات العقلية أفكارا 
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وسلوكيات ورغبات ونوايا ومعتقدات لتفاعل الفرد مع بيئته» وهذا يعني أن القائد 
الذي يمتلك قدرات اجتماعية يتميز أو يوصف بأنه قائد Ate (pS)‏ 

وتعرف الباحثتان القدرات القيادية الاجتماعية على أنها: المهارات والقدرات التي 
يحتاجها القائد 2 التعامل والتواصل مع الأفراد العاملين» وتشجيعهم على العمل 
بروح النجاح لتحقيق أهداف المنظمة والأفراد العاملين فيها. 
(v‏ القدرات المعرفية Cognitive Capabilities‏ 

وتسمى ew‏ بالقدرات العقلية أو القدرات الفكرية أو القدرات الذهنية» ويقصد بها 
"تلك القدرات التي تمكن القادة من التفكيرء والحكم بطريقة متعددة الأبعاد وتجميع 
المعلومات بهدف التأثير على الآخرين لاتخاذ قرارات طوعية" ,2916 (Mukherjee,‏ 
)278. 

وتعرف القدرات المعرفية بأنها "المميزات الفطرية والمكتسبة (المعارف والمهارات 
والاتجاهات) التي تنعكس 4 سرعة البديهة والحدس والقدرة على التعليم والتصحيح 
2 الحالات التي تتطلب اتصالاً ene‏ لفهم تطورات ومستجدات الواقع وتكوين 
صياغات فكرية وتصورات منهجية لما يمكن توقعه -2 المستقبل واتخاذ القرارات 
الناجحة bes‏ يتلاءم مع توسيع وتعظيم فاعلية العمل القيادي" (العبيدي: (van cre V8‏ 

وأشار )10 ,2014 (Helfat & Peteraf,‏ إلى القدرات المعرفية الإدارية بأنها "قدرة المدير 
على أداء واحد أوأكثر من الأنشطة العقلية إذ إن الدماغ البشري يقوم بالعديد من 
الأنشطة العقلية المختلفة مثل الانتباه والإدراك وحل المشكلات» وعلى الرغم من أن 
هذه الأنشطة العقلية تتفاعل مع بعضها البعض لتكون القدرات المعرفية» Yı‏ أنها 
منفصلة:؛ إذ إن كل واحدة منها تؤدي وظيفية معينة". 
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أن قوة القدرة المعرفية للقائد الإداري تكمن 4 تعدد الاهتمامات» والتوجهات 
المتحفظة: ومرونة التعامل مع الأفكار I‏ .4,5« والتسامح الكبير إزاء هذه الأفكار مهما 
بدت غريبة (هندریش)» 0.05 40). 

ويرى )3 ,2012 (Ones & Viswesvaran,‏ أن القدرة المعرفية والذكاء بديلان» 
وهما تسميتان تصف الاختلافات بين الأفراد من Gus‏ عقليتهم» والقدرات المعرفية 
العقلية هي القدرة الأساسية على التفكير المجرد والمنطق وحل المشكلات والقدرة على 
التكيّف. 

تركز القدرات المعرفية على بناء التكامل الأمثل للمعرفة والمهارات ES‏ مع 
مختلف oY Lal‏ كما توفر مزايا اكتساب المعلومات» إذ إن هناك توافق حول فكرة أن 
القدرات المعرفية تزيد من قدرات التعلم والمعالجة التي تتصل بها المعلومات من حيث 
سرعتها ودقتها Les‏ يضمن صنع القرار السليم أي الحكمة والدقة ب2 اتخاذ القرار 
وترتبط القدرات المعرفية بالعقلانية وعدم التحيز, والتكيّف مع التعقيد أي لها أهمية 
2 حالات الغموض واختلاط الأهداف والزخم الزماني (البياتي» tort‏ 

ويرى (العبيدي» (vss ۲٠٠١‏ أن القدرات المعرفية للقيادة الإدارية as‏ -2 بناء رؤى 
مستقبلية تساعد المديرين 2 التحضير للمستقبل» واغتنام أكبر عدد من الفرص 
الرابحة وإجهاض أكبر عدد ممكن من التهديدات؛ وجعل القادة أكثر استجابة ووعيا 
بظروف البيئة وتغيراتهاء كما أن استخدام القائد لقدراته المعرفية 4 يلورة آفاق 
التفكير لدى العاملين معه بالشكل الذي يدفع جميع الأطراف لقبول الالتزامات 
المترتبة عليهم وبيذلك agus‏ 2 تحقيق التوجهات الاستراتيجية للمنظمة. وتتضمن 
القدرات المعرفية للقائد الإداري تشخيص الأسباب الكامنة للمشكلة واتخاذ الإجراءات 
المناسبة لمعالجتهاء التعرف على كيفية ارتباط الأنشطة غير المتصلة بجمع المعلومات» 
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تتبع وتقييم العواقب المحتملة لمسارات العمل البديلة وذلك باستخدام الخبرة 
السابقة لمعرفة ما يحدث عندما يستغرق الوضع الحالي منعطف غير متوقع؛ التفكير 
بشكل خلاق وافقي (التفكير خارج الصندوق) » وضع رؤية أفضل للرد على المواقف 
المحيرة» تعديل خطط العمل استجابة للمشكلات التي تم تحديدها (Scott et al.,‏ 
(24 ,2008 

وتعرف الباحثتان القدرات المعرفية على أنها: تصورات واستنتاجات القائد 
واستعداداته وتوجهاته الفكرية والذهنية الناتجة من الحصيلة التراكمية من 
المعلومات التي حصل عليهاء وهي تختلف من قائد إلى آخرء؛ وذلك باختلاف الذكاء 
الذي يتمتع به القائد» ويستطيع من خلالها ادارة حالات الجهل التنظيمي للمنظمة 
ومعالجة المشكلات 4# البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة. 
(t‏ القدرات الموجهة للتغيير Change-Oriented Capabilities‏ 

تعمل المنظمات 2 بيئة تتصف بالتغيير وعدم الاستقرار مما يجعلها تواجه 
مجموعة من التحديات المتعلقة بكفاءة الأداء والقدرة على التغيير والتطوير المستمر 
لتحقيق التكييف مع متغيرات العصر السريعة» وجعل نجاحها وقدرتها على المنافسة 
والتفوق يتوقف على ما تملكه من إمكانات ومقومات وقدرات تأتي 2 مقدمتها القيادة 
الإدارية القادرة على إحداث التغيير وإدارته بنجاح (السبيعي» one‏ 00( 

وتعرف القدرات الموجهة للتغيير بأنها "القدرات التي من خلالها يقوم القائد 
بمشاريع جديدة ويقدم ويجرب مجموعة متنوعة من الأفكار حول الأساليب الجديدة 


والمختلفة لأداء المهام" )84 ,2017 .(Ghasemy,‏ 


'' التفكير خارج الصندوق: التفكير بطريقة مختلفة غير تقليدية: أو من منظور جديد. 
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وأوضح (هندريش» (ta ٠.05‏ أن قدرة القادة الموجهة نحو التغيير تتمثل بقدرتهم 
الفذة على التخطيطء وتبرز قدرتهم 2 التنظيم وإعداد الخطط الإستراتيجية 
للمنظمة» كما أن الوضوح والثقة بالنفس والتمسك بالقيم والمبادئ والجرأة 
والشجاعة 2 المبادرات الفجائية. 

وأشار )481 ,2011 (Kim et al.,‏ إلى أن القدرات الموجهة للتغيير تتضمن قدرة 
قيادة المنظمة على التغييرء آي (المعالجة) سواء عن طريق التحسين أو التكييف أو 
إعادة التكوين. 

Lond‏ یری )6 ,2019 (Barbosa Ferreira et al.,‏ أن القدرات الموجهة نحو التغيير 
هي "القدرات أو المهارات التي تدعمها الإجراءات التنظيمية والإدارية» وهي قدرة 
المنظمة على دمج وبناء وإعادة تشكيل الكفاءات الداخلية لمعالجة أو لإحلال تغيرات .2 
بيئة الأعمال» وتضم هذه القدرات تشكيل واغتنام الفرص واستشعار التهديدات» 
وذلك من أجل الحفاظ على القدرة التنافسية للمنظمات". 

ترتبط القدرة الموجهة نحو التغيير بالمسح البيئي الإستراتيجي» وتتضمن معالجة 
المعلومات بخصوص التطورات التكنولوجية مراقبة البيئة الخارجية لمواجهة المنافسة 
الشديدة والبيئة السريعة التغيير» واستخدام العقل بشكل أكثر ABs‏ ومشاركة نماذج 
لاتخاذ قرارات إستراتيجية of‏ تطوير الأداء» استغلال الفرص» كيفية الحصول على 
المعرفة الجديدة والتكنولوجيا الجديدة وتطبيقها 2 المنظمةء تحديد التهديدات 
البيثية» تفسير ومعالجة المعلومات التي تم جمعها من البيثة الخارجية» كما وتقوم 
القدرة الموجهة نحو التغيير بدعم الثقافة التنظيمية عبر شرح ضرورة سبب التغيير» 
وخلق مناخ من السلامة النفسية إنشاء ثقافة تنظيمية تقدر الإبداع وتقدم أنشطة 
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ومشاريع جديدة بناء الثقة 2 نفوس الأفراد العاملين حول النجاح 4 تنفين برامج 
التغيير )216-217 ,2017 .(Ghasemy,‏ 

ويرى (السبيعي» (ox ٠٠٠۹‏ أن هناك ممارسات للقيادة الإدارية القادرة على إدارة 
التغيير بنجاح ومن ضمنهاء وضع أنموذج للأداء (القدوة) عن طريق ريط الأفعال 
بالقيم المشتركة» الحث على الرؤية المشتركة بوضع رؤيا للمستقبل وخلق رؤيه 
مشتركة مع الآخرين؛ التحدي عبر اقتناص الفرص عن طريق إيجاد طرق للتغيير 
والنمو والتحسين وخوض التجرية والمخاطرة بتوليد المكاسب والتعلم من الأخطاء 
تمكين الآخرين من التصرف عن طريق بث روح التعاون بإثارة أهداف جماعية وبناء 
الثقة وحفز الآخرين بمشاركتهم .2 السلطة وإعطائهم حرية التصرفء والتشجيع 
المعنوي. 

وترى الباحثتان أن القدرات الموجهة للتغيير: هي القدرات التي يستطيع من خلا لها 
القائد الإداري تغيير وإدارة أفكار ومعرفة الأفراد العاملين 2 المنظمة للتكيف 
والتعايش مع التغييرات الخارجية وقدرته أيضاً على توجيه العاملين نحو الإبداع 
والابتكار والتجديد والنجاح والتقدم على نحو أكثر كفاءة وفاعلية بوضع رؤية 
واضحة للأفراد العاملين معيارها الأساس هو التغيير وانتهاز الفرص. 

ومن ما سبق أعلاه تضع الباحثتان شكلاً يبين أنواع قدرات القيادة الإدارية الأريعة 
كما يأتي: 
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قائد إداري ذكي عاطفياً واجتماعياً 


قدرات 


القيادة الإدارية 


قائد إداري يفكر خارج الصندوق 
الشكل (Y)‏ 
أنواع قدرات القيادة الإدارية 


المصدر: الشكل من إعداد الباحثتان. 
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اعثماذا ,على La‏ تم تقديمه Ampeg‏ 2 المحاور السايقة من الحديك عن delesi‏ 


القيادة الإدارية وقدرات القيادة الإدارية» يمكن استنتاج القدرات التي يركز عليها كل 


نمط من أنماط القيادة» وكما 2 الجدول الآتي: 


الجدول )1( 
نوع القدرات 2 أنماط القيادة الإدارية 


ت | doles‏ القيادة التركيز نوع القدرات القيادية 
- قدرة الشخص على قيادة الآخرين. - قدرات شخصية. 
1 |القيادةالروحية -العلاقات الاجتماعية بين القائد والأفراد | - قدرات اجتماعية. 
العاملين. 
- التوظيف المناسب. - قدرات شخصية. 
القيادة - إشراك الموظفين وتمكينهم وإثرائهم. - قدرات اجتماعية. 
i‏ المغناطيسية - تقدير الآخرين. 
- روح المحبة والولاء. 
تركز على الرؤية المستقبلية للحفاظ | قدرات شخصية. 
٣۳‏ | القيادةالرؤيوية | على المزايا التنافسية للمنظمات. -قدرات معرفية. 
- قدرات موجهة للتغيير. 
٤‏ القيادة الرشيقة تركز على التقدم والاستدامة. - قدرات موجهة نحو التغيير. 
- تركز على شخصية القائد وما يمتلكه من | -قدرات شخصية. 
o‏ القيادة الملهمة سمات. - قدرات موجهة للتغير. 
- التركيز على التقدم وتحسين الوضع الحالي. 
.| القيادةالبارعة تركز على الاستغلال والاستكشاف. - قدرات معرفية. 
- قدرات موجهة للتغيير. 
v‏ القيادة من المستوى مزيج من التواضع الشخصي والإدارة المهيمنة. - قدرات شخصية. 
الخامس 
۸ |القيادةالتبادلية | تعاقد اجتماعي بين القائد والأفراد | - قدراتاجتماعية 
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doles | S‏ القيادة التركيز نوع القدرات القيادية 
العاملين» يتبادلان فيه المكافأة بالعمل. 
تركز على الجاذبية الشخصية والهام | - قدرات شخصية. 
4 |القيادةالتحويلية |الآخرين, والتعرف على احتياجات التنموية | - قدرات معرفية 
للأفراد العاملين. 
Tm‏ إشراك العاملين 2 عملية اتخاذ القرارات» | -قدرات اجتماعية. 
EEN yo‏ وتحديد السياسات ووضع البرامج وتنفيدها | - قدرات معرفية. 
ومتابعتها. 
خدمة القائد للأفراد العاملين لجعلهم | - قدراتاجتماعية. 
١‏ |القيادةالخادمة يقومون بأنفسهم بخدمة الآخرين» | - قدرات معرفية. 
وكذلت المهارات المفاهيمية للقائد. 
۲ | القيادة الأخلاقية |السلوكيات الأخلاقية للقائد. قدرات شخصية. 
الرؤية الذاتية» تقدير مساهمات الآخرين» | -قدرات شخصية. 
۳ | القيادة المستنيرة الانفتاح على الأفكار الجديدة وردود الفعل. - قدرات اجتماعية. 
- قدرات موجهة للتغيير. 
قدرة القائد على رؤية واكتشاف المشكلات - قدرات معرفية. 
وتحديد طبيعتهاء إيجاد بدائل للمشكلات | - قدرات موجهة للتغيير. 
15 |القيادةالإبيداعية . 
بأفكار جديدة ونادرة» وإحداث التغيير 2 
المواقف المختلفة. 
قدرة القائد على التلون .2 مواجهة | -قدرات شخصية. 
٠١‏ | القيادةالحرياء المواقف المتغيرة والمستمرة 2 محيطه. - قدرات معرفية. 


- قدرات موجهة للتغيير. 


المصدر: الجدول من إعداد الباحثتان. 
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الفصل الثالت 
الجهل التنظيمي 


(uaa‏ الثالث: الجهل التنظيمي ا 


الجهل التنظيمي 


Organizational Ignorance 


أولاً: ماهية الجهل What is Ignorance‏ 
ترتبط كل الكتابات والأبحاث المتعلقة بالجهل بموضوع المعرفة» فالأفكار حول 
المعرفة والجهل لها جذورها 2 الفلسفة اليونانية القديمة. ويُعد كل من سقراط 
وأفلاطون من أوائل الذين تناولوا العلاقة بين المعرفة والجهل خاصة .2 المقولة 
الشهيرة: "آنا أعرف ol‏ لا اعرف شيئا". أي كلما عرفنا أكثن كلما زادت معرفتنا 

بفكرة فلسفية )451 ,2001 (Harvey et al.,‏ . 
ويعد العالم Merton‏ سنة )1957( أول من تناول دراسة الجهل» فقد وضح الدور 
الوظيفي للجهل» ثم ald‏ بعده العالم Locke‏ سنة )1961( بتحليل معنى الجهل» 
وجاءت كتابات الفيلسوف الفرنسي وعالم الرياضيات بليز باسكال (avevo)‏ التي 
ريطت مفهوم الجهل بمفهوم Aa pall‏ إذ يرى أنه فكلما زاد حجم المعرفة زاد اتصالها مع 
المجهول. وقد قام باسكال بصياغة ما نعرفه من التجربة اليومية» فكلما عرفنا بقدر ما 
يبدو أننا نعرف» وعليه يكون الجهل من وجهة النظر هذه هو ظل المعرفة» وكونه 
مجرد ظل يتم تجاهله عادة. ومن ثم هناك الكثير من النقاش حول "مجتمع المعرفة" 
لدينا ولكن بالكاد يكون هناك أي حديث عن (مجتمع الجهل)؛ نحن ندرس (إدارة 
المعرفة) ولكن نادراً ما ندرس (إدارة الجهل)؛ على الرغم من أننا بالتأكيد ندير جهلنا 
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تماماً مثلما ندير معرفتنا. هناك تاريخ من المعرفة» ولكن فقط شظايا متنائرة لتاريخ 
الجهل (الفلاحي؛ (101٦‏ و )2 ,2017 .(Wiik & Bakken,‏ 

واستمرت الدراسات التي تناولت موضوع الجهل ولكن بشيء من التواضع» ففي سنة 
(sa)‏ تم التعامل مع موضوع الجهل على نحو متزايد بوصفه حقل مستقل للدراسة 
ولاسيما 2 تخصصات Jie‏ (علم الاجتماع وعلوم الفلسفة وعلوم التاريخ)ء ثم طورت 
الدراسات من قبل Smithson‏ سنة hiai)‏ كما بحث Gaups‏ سنة (188A).‏ ويمكن 
القول أن إدراك الجهل التنظيمي يُعد جهل محدد» وهو يمثل خطوة لاستبدال الجهل 
بالمعرفة اللازمة 4 الوقت المحدد (الفلاحي more‏ 

وبالرجوع إلى معنى مصطلح الجهل نجد أنه ورد 2 قاموس أكسفورد على أنه: 
"نقص 2 المعلومات أو المغرفة" أو انه "الافتقار إلى المعرفة" فقد يكون الشخص مفتقرا 
إلى معرفة شيء ماء أو هو الإخفاق 2 ملاحظة شيء ما )862 ,2003 (OED,‏ وعليه 
يرتبط الجهل بالمعرفة فوفقاً للكتابات الفلسفية الغربية التي ترى أنه إذا كانت 
المعرفة تمثل "الاعتقاد أو الإيمان الحقيقي Ol o pall‏ الجهل يمثل "تشويهاً أو غيابا 
للاعتقاد الحقيقي المبرر" )3 ,2009 (Roberts,‏ و(216 ,2012 (Roberts,‏ و (Ghaed,‏ 
)9424 ,2012 و(الفلاحي» (vv cvv‏ و (الحدراوي وآخرون» (ror ۱٥۲۰۲۰۱۸‏ 

ويرى )15-16 ,1984 (Pynchon,‏ أن الجهل يمكن أن ينظر إليه على أنه مكون 
محتمل للنجاح والإنجاز 2 المستقبل؛ إذ يقول أن: "الجهل ليس مجرد مساحة فارغة 
على الخريطة الذهنية للشخص» بل يجب معرفة كيفية استغلال وتشغيل هذه 
المساحة بطريقة مترابطة ومتماسكة". بينما يعرف )877 ,1949 (Moore & Tumin,‏ 


الجهل بأنه: "غياب المعرفة الصحيحة من الناحية التجريبية"» ويشير (Roberts,‏ 
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)217 ,2012 إلى مفهوم الجهل بأنه: "غياب المعرفة أو عدم فهمها أو رفض الاعتراف 
بهاء أو هي غياب المعرفة الصالحة". 


وأشار )26 ,2017 (Yiu & Pun,‏ إلى الجهل بأنه: OLS"‏ أو تشويه المعرفة الحقيقية 
وعدم اليقين كشكل من أشكال عدم اكتمال المعلومات والمعرفة". وينظر & (Steen‏ 
Aven, 2010, 119)‏ للجهل بأنه: "عدم الاكتمال» عدم الدقة» عدم اليقين"'» فعدم 
الاكتمال: يشير إلى الحالة التي يكون فيها للمتغير قيمة مفقودة. وعدم الدقة: تعني 
الحالة التي يكون فيها للمتغير قيمة معينة ولكن ليس بالدقة المطلوبةء أما عدم 
اليقين: فهو الحالة التي يكون فيها للمتغير قيمة ولكن ليس بالصورة النهائية". 

من هنا يمكن وصف الشخص الذي ليس لديه ele‏ بأنه fale‏ إلا أن هناك العديد 
من وجهات نظر الباحثين التي تؤكد أنه من المستحيل على أي شخص معرفة كل 
شيء وفهمه بطريقة كاملة. فالحكمة الحقيقية الوحيدة هي 2 إدراك حدود ومدى 
معرفة الشخص بالأمورء ومن ثم فإن إدارة المعرفة هي 4 الأساس مسألة مشاركة 
مدى جهلنا مع الآخرين )73 ,2013 (Israilidis et al.,‏ و(3 ,2009 (Roberts,‏ . 

ولفهم معنى الجهل نحتاج إلى مفاهيم تساعدنا 2 فهم أوجه الغموض والمعرفة 
وعدم المعرفة. إذ نحتاج إلى مفاهيم يمكن أن تساعدنا .2 تجنب تعريف ساذج للجهل 
على انه افتقار بسيط إلى المعرفة. تقوم دراسات الجهل حالياً بالبحث 4 مثل هذه 
المفاهيم؛ منها (Gross,2010) Nescience‏ المعرفة السلبية «(Knorr Cetina,1999)‏ 
عدم المعرفة (Luhmann1998)‏ الجهل النشط (Medina,2013)‏ الجهل الاستراتيجي 
(McGoey2012)‏ والجهل المتعمد (Schaefer2018)‏ لذلك يجب عدم التعامل 
ببساطة مع الجهل على أنه نقص 2 المعرفة» كغياب» ولكن كشيء حاضر.؛ كظاهرة 


.(Knudsen et al., 2019, 1-2) العالم‎ 2 
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ويشير )12 ,2017 (Wiik & Bakken,‏ الى إن تحديد الجهل بوصفه مشكلة 
أساسية لنظرية المنظمة قد يوفر مشكلة تفتح أفاقا جديدة للتفسيرات المحتملة وهي 
كيف تتعامل المنظمات مع الجهل؟ ويمكن أن يكشف التحقيق الشامل 2 الجهل عن 
جوانب جديدة للمنظمات وإعادة تفسير الجوانب القديمة. ويمكن أن يكون هذا 
Dites Yn‏ كين Lau sis SCL Wat dax‏ كا يكن أن Wi‏ عليه 
المنظمات. 

كما يمكن Tow‏ اعتبار الجهل Aude‏ أمام مشاركة المعرفة؛ OY‏ الأفراد العاملين 
غير المدركين قد لا يكونون قادرين على إدراك قيمة المعرفة الجديدة المكتسبة من 
البيئات الخارجية. فضلا عن ذلك فقد يؤدي نقص المعرفة فيما يتعلق بوجود أو 
استخدام تقنيات وأدوات Buse‏ مثل أنظمة إدارة المعرفة الحالية (KMS)‏ المتاحة 
للعاملين» إلى تقييد تدفق المعرفة 2 مناقشات فرق العمل التنظيمية المختلفة 
.(Israilidis, 2015, 3)‏ 

ومما تقدم يمكن القول أن الجهل يمثل حالة سلبية تعبر عن نقص المعلومات 
وغياب المعرفة بحقائق الأمور؛ والجهل مفهوم نسبي يرتبط بمعرفة الفرد؛ إذ إن الجهل 
نقيض (A8, all‏ فكلما Sal)‏ معرفة الأفراد بحقائق الأمورء تحققت معرفتهم بمستوى 
جهلهم بها. 
Lats‏ الجهل I‏ لتنظيمي Organizational Ignorance‏ 

تعمل التظمات 2 ميات كنيفة المعرقة::ويالتالي قان الجهل Gules‏ 139 مهما فيه 
خاصة 2 تبادل المعرفة. إذ يبرز الجهل عند منع الموظفين من تبادل المعرفة والأفكار 
مع الفرق الخاصة بهم» والتي يتفاعلون فيها Lunges‏ ويؤدون ضمنها مختلف المهام 
والأنشطة الروتينية. وعند حدوث هذه الحالة فإنه من المرجح أن يتأثر الموظف EM‏ 
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ويصبح 2 حالة من عدم الرغبة أو عدم الميل لمشاركة معرفته الشخصية التي يمتلكها 
من الآخرين بسبب افتقار المتلقي إلى الخلفية المعرفية المناسبة. فضلاً عن ذلك فقد 
يقلل الموظفون من قيمة المعرفة الجديدة التي يمكنهم اكتسابها 2 سياق عمليات 
تبادل المعرفة» وبالتالي قد يشعرون على نحو مبرر Db‏ مشاركتهم -2 أنشطة تبادل 
المعرفة هي عملية غير مجدية للتعلم. ومع ذلك تتم إدارة هذه الصعوبات على نحو 
فاعل عندما يتعرف كل من المتلقين ومصادر المعرفة على حدود ومدى معرفتهم أثناء 
تبادل المعرفة والأفكار. بمعنى GST‏ فهم يدركون مدى جهلهم باستكشاف المجاهيل؛ 
لذلك فإن إدارة المعرفة التي لديهم أكثر فاعلية )4-5 ,2013 (Lock,‏ . 

ونظراً لعدم وجود اتفاق مشترك على استخدام مصطلح "جهل الموظفين ينظر 
الباحثون إلى هذه الحالة بوصفها جهل تنظيمي ناجم عن جهل الموظفين فيما يتعلق 
بعدم امتلاكهم المعرفة التنظيمية الحاسمة. لذلك يمكن دراسة الجهل التنظيمي 
بالنسبة ل(إدارة المعرفة) Knowledge Management‏ التي ر اختضناذا (KM) tg‏ 
بوصفها poi‏ سايق لهام إدارة المعرفة المختلفة أو بوصفها شرط مسبق لتنفيذها بنجاح 
.(Israilidis, 2015, 7)‏ 

وقد أتفق (الحدراوي وآخرون» (VOM YoY Y YA‏ مع المفهوم الذي 4448 (Zack,‏ 
(38 ,1999 الذي يشير إلى أن الجهل التنظيمي يمكن تحديد مفهومه بعناصره 
ومشكلاته الأريعةء وهي: 

.١‏ التعقيد: وجود معلومات زائدة تفوق قدرتنا على فهم وإدارة المعرفة. 

۲. اللاتأكد: عدم وجود معلومات كافية لإدارة المعرفة. 


“. الالتباس: وجود مفاهيم وتفسيرات متعددة للشيء» تكون مختلفة ومتناقضة. 
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الغموض: عدم وجود مفهوم واضح ومحدد لتفسير المعلومات.‎ . 
الجهل التنظيمي‎ (VA 27011 و (علي والفلاحي»‎ (YA 2701١5 بينما عرف (الفلاحي»‎ 
بآنه: "الاعتقاد الخاطئ الناتج من نقص أو غياب المعرفة والمعلومات على مستوى‎ 
المنظمة ككل أو الجهات التنظيمية الفاعلة أو بين المجموعات أو الأفراد العاملين‎ 
كما يعرف بأنه "الجهل المتفشي أو المنتشر (المتخلل) بين كل أعضاء المنظمة أو‎ 
(Steen & Aven, 2010, هو الجهل النسبي بين الأعضاء 2 مختلف أجزاء المنظمة"‎ 
.118( 
الجهل التنظيمي بالإشارة إلى نقاط عديدة‎ (Roberts, 2013, 219) عرف‎ Lexa 
هي:‎ 
الشامل لأعضاء المنظمة أو الجهل النسبي بين الأعضاء 2 مختلف أجزاء‎ لهجلا.١‎ 
المنظمة.‎ 
بما 2 ذلك الزيائن‎ Ae LAN إلى المنظمات الأخرى والأطراف‎ au ؟. الجهل‎ 
والمنافسون والموردون.‎ 
الجهل الناتج عن القرارات التنظيمية السابقة مثل الاستثمار 4 تطوير المعرفة‎ .۳ 
مجال معين بالنسبة لمجال آخر.‎ 2- 
جهل الأفراد للمعرفة الفريدة من نوعها 2 المنظمة: أي عدم معرفة نشاط المعرفة‎ .£ 
ونشرها من قبل المنظمة.‎ 
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بناء على ما تقدم يتضح بأن: 

.١‏ يعبر الجهل التنظيمي عن نقص معلومات الأفراد عن وظائفهم أو الأمور التي 
ترتبط بعملهم 2 المنظمة. 

؟. عدم امتلاك الأفراد للمعارف الضمنية والظاهرة عن مجريات الأمور 2 المنظمة 
هو حالة للتعبير عن الجهل التنظيمي. 

*. الجهل التنظيمي هو محصلة لتراكم جهل الموظفين 2 المنظمة. 

£. طبيعة الإدارة والنمط القيادي محدد أساس لمستوى جهل الموظفين 2 المنظمة 
فعدم الدعم وقلة تشجيع الإدارة للأفراد العاملين على مشاركة المعرفة وتباد لها 
ونشرها 2 المنظمة يؤدي إلى عدم رغبة الأفراد بتلقي المعرفة وضعف ميولهم 
لاكتساب الجديد منها. 

ه. قد يحدث الجهل التنظيمي بسبب الحجم الكبير للمعلومات .2 المنظمة؛ إذ قد 
ينجم عن هذا الحجم عدم قدرة الأفراد على التعامل مع هذا الكم الوفير من 
المعلومات وبالتالي تنعدم عندهم حالة اكتساب المعرفة. 

5. قد تتوفر المعلومات على نحو مناسب 2 المنظمة ولكن صعوية تفسيرها أو التعامل 
معها قد يولد حالة من الجهل التنظيمي خاصة إذا لم توفر الإدارة الدعم المناسب 
لتفسير تلك المعلومات. 

. حالة تعدد المعلومات الخاصة بمسألة واحدة قد ينجم عنها ازدواجية 2 التفسير 
مما يولد الالتباس لدى الأفراد عن التعامل مع هذه المعلومات الأمر الذي يحدث 
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۸. الجهل التنظيمي Huse‏ يصون CoS) 428 aste JS,‏ اماد SE‏ افا 
المنظمة نتيجة ole‏ المعلومات ونقص المعرفة» فيما قد يكون نسبي لجزء من 
أعضاء المنظمة. 

4. ينطوي تحت مظلة الجهل التنظيمي غياب المعلومات عن الأنشطة الداخلية 
والخارجية على حد celos‏ فغياب المعلومات عن الوظائف والأداء لدى الأفراد يولد 
جهل للموظفء فيما يولد غياب المعلومات ونقص المعرفة عن المنافسين والموردين 
والزبائن والأطراف الخارجية ذات العلاقة جهلاً تنظيمياً. 

واعتماداً على ما سبق؛ يمكن صياغة التعريف الإجرائي للباحثة للتعبير عن الجهل 
التنظيمي بأنه: محصلة لتراكم جهل الأفراد العاملين الذي يحدث يسبب غياب 
المعلومات ونقص المعرفة لديهم عن وظائفهم وعن مجريات العمل 2 منظمتهم» 
ونتيجة لعدم قدرتهم على تفسير المعلومات بسبب كثرتهاء فضلاً عن صعوبة 
تفسيرها بسبب تناقضها وتعدد التفسيرات المحتملة لها. 

ونظرا للارتباط الشديد بين المعرفة والجهل لابد من الوقوف على مفهوم المعرفة 
وأنواعها وكيفية إدارتها. 

إذ تعرف المعرفة بأنها: "الفهم والخبرة التي يمتلكها كل فرد نتيجة تجريته وتشمل 
المعايير التي تقيّم بها المدخلات الجديدة 2 محيطه؛ فهي مزيج مرن من التجرية 
المؤطرة والقيم والمعلومات السياقية" )16 ,2018 .(Hajric,‏ 

وعرفها )2 ,2018 (Odor Ho,‏ يأنها: "القدرة على استخدام المعلومات بطريقة 
يمكن بها تحقيق الأهداف: ورتم اكتسابها بعمليات فكرية aane‏ من الإذزاك والتعلم 
والتواصل والترابط والمنطق". 
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وهناك نوعان من المعرفة: هما )16 ,2018 :(Odor Ho, 2018, 2) 9 (Hajric,‏ 
© المعرفة الصريحة (الظاهرة): وتشير إلى المعرفة المقننة» وهي منظمة ومنهجية: 
ويتم إضفاء الطابع الرسمي عليهاء ويكون من السهل التعرف عليها وخزنها 
واسترجاعها ويتم التعامل معها بسهولة» مثل تلك الموجودة 2 الوثائق 
والسجلات والنصوص وما إلى ذلك. 
© المعرفة الضمنية: تشير إلى المعرفة غير المقننة التي غالبا ما تكون شخصية 
(معرفة قائمة على الخبرة)؛ ويشار إليها أحياناً بالمعرفة البديهية التي يصعب 
تحديدها؛ لأنها تستند إلى حد كبير على الخبرة» كما وثعد أكثر قيمة: 
ويتم نقلها بالتنشئة الاجتماعية والتوجيه وما إلى ذلك وتتمثل بالمعتقدات 


الثقافية والقيم والنماذج العقلية: قضلا عن Coat‏ والقدرات والخيرات: 
وهناك تمييز إضاك لأنواع المعرفة يتمثل ب (المعرفة المضمنة)ء وهي المعرفة المتجسدة 
2 الافرادء التي تكمن 2 العمليات والثقافة التنظيمية والروتين وما إلى ذلك وهذا 
النوع من المعرفة يعمل على إضافة قيمةء ويتم تضمين المعرفة Le]‏ رسمياً عبر مبادرة 
الإدارة لإضفاء الطابع الرسمي على روتين معين ومفيد» أو على نحو غير رسمي. 
Loi‏ إدارة المعرفة» فيقصد يها "قيام المنظمة بغض النظر عن حجمها بجهد منظم 
وواع لالتقاط وجمع وتصنيف وتنظيم وخزن أنواع المعرفة من أجل تحقيق أهداف 
المنظمة Les‏ يرفع مستوى كفاءة اتخاذ القرار والأداء التنظيمي"(العيساوي وشا 
(Yo CY 43A‏ 
وعرفها )543 ,2018 (Raudeliuniene et al.,‏ بأنها: "عملية ديناميكية ومنهجية أو 


مجموعة من العمليات للتحكم 2 العاملين .2 مجال المعرفة (إدارة للمعرفة) 
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لاكتساب وتنظيم وتجميع وإنشاء وتخزين ومشاركة وتوزيع المعرفة داخل المنظمة 
وخارجها لكي يتسنى للآخرين الوصول إليها". 

وأشار (حسين وآخرون» (Yt‏ و (العيساوي وشاكرء (VENTA 250١4‏ إلى أن 
عمليات إدارة المعرفة تتضمن: (خلق المعرفة واكتسابهاء تنظيم المعرفة وخزنهاء نقل 
المعرفة ومشاركتهاء استخدام وتطبيق المعرفة). 

لذا نلحظ أن اهتمام الإدارة بالمعرفة والتعامل معها وفق منظور إداري يتمثل بإدارة 
gud lag 2d ati‏ #اتظليل حالات انجهل التنظيمي 2 المتظمة وكما أشرتا Lisa‏ 
بأن الجهل يمثل ظل المعرفة وإنه كلما زاد مستوى المعرفة لدى الأفراد قل مستوى 
جهلهم» والعكکس صحيح. 
ثالثا: مصادر الجهل التنظيمي 

The Resource of Organizational Ignorance 1 

نظرا لالتباس وجهات نظر الباحثين حول تحديد مصادر الجهل التنظيمي؛ فإن 
الباحثتان سوف تعتمد على وجهة نظر (الفلاحي 3« +£-)£( و (Roberts,‏ 
)217-219 ,2012 2 تحديد مصادر الجهل التنظيمي؛ وعلى النحو الآتي: 

.١‏ المجهول المعلوم القابل للتعلم: وهذا الجهل يسمى بالجهل العقلاني 
Ignorance Vational‏ وهو جهل قايل للتعلم نظراً لوجود الدافعية لاكتساب 
المعرفة والموارد اللازمة؛ وهو يختلف عن الجهل غير المعلوم؛ عكس ذلك ليس 
هناك مقدار من الدافعية او الموارد يمكن أن تضمن أن يصبح المجهول غير 
المعلوم معلوماً. 
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الفصل الثالث: الجهل التنظيمي اه 
المعلوم المجهول: ويشير إلى الجهل بال معرفة القائمة بدلا من الجهل نفسهء 
ويشمل المعرفة الضمنية التي M‏ يعي الأفراد Leila‏ بامتلاكهاء أي الأشياء 
التي لا نعلم بأننا نعرفها. 
الأخطاء: يقصد بها الأشياء التي نعتقد بأننا نعلمها لكننا لا نعلمها. وينشأ 
الخطأ PEE‏ للتشويه الحاصل عن عدم الدقة أو النقص استنادا إلى 
اللاتأكد» وتسمى الأخطاء (الجهل المتأصل) (Inherent Ignorance)‏ المتولد 
من القدرة المعرفية المحدودةء أو من الجهل الاحتمالي الناتج من الميل إلى 
التفكير بأسلوب خاطئ» وأن الأخطاء من السمات البشرية» وتحدث الأخطاء ؛ 
OM‏ البشر يخضعون إلى عقلانية محدودة يمكن أن تؤدي الأخطاء إلى التعلم 
وتطوير المعرفة الجديدة مع مرور الزمن؛ إلا أنها عادة لا تؤدي إلى نتائج 
إيجابية. 
المنكرات والمحرمات: ويقصد بها الجهل الناتج من رفض إدراك المعرفة 
فالمحرمات هي جهل يبنى اجتماعياً على شكل حظر اجتماعي أو منع لمعرفة 
معينة لربما يرى بأنه Lal odas.‏ بالنسبة للمنكرات فيقصد بها تجاهل أو قمع 
أو كبت المعرفة؛ التي تكون معرفتها مؤثرة جدا والتي لا تتناسب وتتلاءم مع 
فهم الفرد» وكذلك توصف المنكرات بأنها عمى متعمد أو جهل متعمد 
وتظهر على مستوى الفرد أو المجموعة» يمكن أن تكون المحرمات بمثابة Gale‏ 
أمام إدخال المعرفة الجديدة وبالتالي الحد من القدرة التنافسية للمنظمات 
التي تعمل 4 بيئات سريعة التغير. 
السرية والخصوصية: وهذا الجهل مصدره الكبت والقمع الواعي للمعرفة أما 
من الأفراد أو من المنظمات» ومن ضمنها المنظمات التجارية والحكومية. 


71 


الفصل الثالث: الجهل التنظيمي 

ويكون مصدر هذا الجهل خضوع الأفراد والمنظمات لسرية الآخرين» 4 بلدان 

كثيرة يكون حق السرية والخصوصية مقدس ‏ قوانينها 2-9 وتصريحاتها 

والإعلانات بما 2 ذلك الإعلان العالمي لحقوق الإنسان التابع للأمم المتحدة 

إذ يمكن أن تخلق الخصوصية مجاهيل معلومة» فالقدرة التكنولوجية 

والمجتمعية تواجه. تحديا Leila‏ يتمثل. pods‏ الحرفة عبر الشرية 

والخصوصية. على سبيل JIM‏ أصبح موقع ويكيليكس الشهير مؤخرا 

معروفا بالكشف عن أسرار الدولة 2 حين أن نشاط أعضاء موقع التواصل 
الاجتماعي Twitter‏ يمثل basá‏ لتطبيق قوانين الخصوصية. 

يمكن ريط السرية أيضًا بالصمت التنظيمي» الذي يمكن أن يشير إلى المعرفة غير 

الصريحة. قد تشجع المنظمات على قمع المعرفةء إذ قد يكون لإصدارها تأثير سلبي 

على الأداء أو تشجيع الممارسات التمييزية عن الممارسات الشائعة» على سبيل المثال» .2 

العديد من منظمات القطاع الخاص أن يتم قمع معلومات حول مستويات الأجور, 

يسمح هذا باختلاف الرواتب بين أعضاء المنظمة ولكنه يتجنب احتمال الاستياء 


وتأثيره السلبي على الأداء الذي قد ينشأ إذا كانت الاختلافات معروفة على نطاق 
واسع )223 ,2012 (Robert,‏ . 

وعلى أساس ما تقدم قام )217-219 ,2012 (Roberts,‏ و 25١١5 qus Slat)‏ 
١1-4٠‏ 4) بتلخيص ثلاثة مصاد ر أساسية للجهل؛ وهي: 

.١‏ الجهل الناتج من غياب المعرفة: المجهول المعلوم؛ المجهول غير المعلوم. 

". الجهل حول المعرفة نفسها: المجهول القابل للتعلم» المعلوم المجهول؛ والأخطاء. 

*. الجهل الناتج من قمع وكبت المعرفة: المنكرات والمحرمات» السرية 

والخصوصية. 
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الفصل الثالث: الجهل التنظيمي اه 
رابعا: أشكال الجهل التنظيمي 
Shapes of Organizational Ignorance‏ 
الجهل التنظيمي الذي يظهر 2 المنظمات لا يظهر بصورة واحدة بل أنه يعتمد 
على سبب نقص المعرفة وطبيعة المعالجة التي تحتاج إليهاء ومن هنا يمكن القول أن 
الجهل التنظيمي يكون على ثلاثة أشكال» هي (الحدراوي وآخرون, VOT YNA‏ 
TOL‏ 
.١‏ يعد الجهل التنظيمي بمثابة أداة من أدوات التعلم التنظيميء إذ إن المنظمة التي 
ستقع 2 أخطاء عند ممارسة أعمالها نتيجة للتعقيد أو اللاتأكد أو الالتباس أو 
الغفموض؛ سوف تلجأ إلى اتخاذ الإجراءات التصحيحية التي تجنبها الوقوع 2 
Las‏ مرة ثانية. 
؟. الجهل التنظيمي قد يكون على نحو مقصود 2 المنظمة من قبل الإدارة العليا 
حول أمور وقضايا معينة تستوجب أن تبقى المعرفة والتفاصيل بعيدة عن 
اللستويات الاد Lan sc‏ متها على تلامة موف Xa lol‏ من اكتافسين متلا 
وهذا ما يسمى التجهيل الذي تتعمده الإدارة. 
*. الجهل التنظيمي قد يكون نتيجة لعدم المعرفة والتقصير من قبل المنظمة 
والعاملين فيها وعلى جميع المستويات الإدارية سواء كان على نحو مقصود أو 
غير مقصود» الأمر الذي تستوجب معالجته وجود قيادة داعمة تعمل على تطوير 
قدرات وقابليات العاملين» فضلاً عن هيكل تنظيمي مرن وثقافة منظمية تشجع 
على التطور والإبداع عبر تبني أنظمة تكنولوجيا حديثة ومتطورة. 


73 


الفْصل الثالث: الجهل التنظيمي ا 


أشكال الجهل التنظيمي 


الشكل (*): أشكال الجهل التنظيمي 
المصدر:الشكل من إعداد الباحثتان. 


خامسا: أنواع الجهل التنظيمي 
Type of Organizational Ignorance‏ 
تعددت أنواع الجهل التنظيمي 2 المنظمات» وقد اختلفت آراء الباحثين حول إعطاء 
أنواع محددة للجهل التنظيمي» إذ حدد )3 ,2009 (Roberts,‏ نوعين للجهل 
التنظيمي» وهما: 
او تخل كول مغرو فة يشير إن مغرقة ما يحرف GASH Gyan‏ هتاف 
بعض الأشياء التي نعرف LO)‏ لا نعرفها. نحن نعرف السؤال لكننا لا نعرف 
الإجابةء اي نحن على دراية بجهلنا. 
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الفصل الثالث: الجهل التنظيمي 

ثانيا. الجهل كمجهول غير معروف: يشير إلى نقص تام 2 المعرفة بحيث لا ندرك 
جهلنا. وهي مجهولة تتجاوز التوقع (أي غياب لتلك المعلومات التي لا نتوقع 

أننا بحاجة إليها). 


وقد ميز )39-40 ,2001 (Congleton,‏ قير Sls‏ بين (الجهل الطبيعي) 
و(الجهل العقلاني). إذ يرى jus Lab‏ ندخل العالم 2 حالة من الجهل على نحو 
طبيعي» ولكن بمرور الوقت يتقلص جهلنا الطبيعي مع تراكم المعرفة أو تطويرها. 
على الرغم من أن الجهل الطبيعي ما زال مهيمناً > فإن dem!‏ العقلاني ينمو تدريجيا 
مع زيادة الوعي بجهل الفرد. وعلى الرغم من الاعتراف بوجود نوع معين من المعلومات 
أو dapat!‏ فإنه 2 ظل الجهل العقلاني لا يتم الاستثمار 2 الحصول عليها أو 
تحليلها. فنحن بوصفنا أفراد لا نستطيع أن نعرف كل شيء» والجهل العقلاني هو 
وسيلة للتعامل مع قيودنا إذ يخضع الأفراد لعقلانية محددة بسبب حدود قدرتهم على 
معالجة المعلومات» ويمكن النظر إلى الجهل العقلاني بوصفه نتيجة لعقلانية حدودنا. 
Leto‏ حدد )451-457 ,2001 (Harvey et al.,‏ و )6 ,2009 (Roberts,‏ ۾ (Khanifar‏ 
et al., 2012, 9-10)‏ و (الساعدي والکعبي» (VIA ۰۲۰۱١‏ و(الفلاحي» (YA-YA YNT‏ 
و(الساعدي» (YYY «Y «V‏ و(الحدراوي وآخرون ^ * (Ye Y «Y‏ أنواع الجهل التنظيمي 
على النحو الآتي: 
.١‏ الجهل التعددي Pluralistic Ignorance‏ 
ظهر هذا النوع 2 عشرينيات القرن العشرون» وهو ظاهرة اجتماعية تعكس 
الحالات التي يحمل فيها الفرد آراء خاطئة عن الأفراد الآخرين» أو هو حالة 
Cad‏ اكد لال فی خا ون ا مم E cis clin‏ اطا 
م ةف Taba EN cola De IT‏ طلى ipn a Mina Sx CERE‏ 
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وجهة النظر التعددية عد قبول ورفض رأي أو اعتقاد أو ممارسة من فرد أو 


مجموعة أو مجتمع على الرغم من مقبوليتها. 

؟. الجهل الشعبوي Populistic Ignorance‏ 
ويقصد بهذا النوع اشتراك مجموعة من الأفراد 2 الأفكار الخاطئة: أي اشتراك 
الخرائط العقلية ong‏ المجموعة 2 أنماط إدراكية تبدو مقبولة من وجهة نظر 
هوه التمموعة إل انين Ati‏ الحخياضيا هول كتاهوه ufus dias d s‏ 
فإن هذا النوع من الجهل لا يأتي من منظور فردي بل من منظور جماعي؛ فضلا 
عن ذلك لا يكون هذا النوع SC‏ وفاقد الثقة الاجتماعية بل يوصف بأنه 
منظم على نحو جماعي؛ ويوضح الانحراف 2 رأي الأقلية عن تصورات الأغلبية 
الناتجة عن المظاهر المختلفة للرأي العام. 

۳. الجهل الاحتمالي Probabilistic Ignorance‏ 
وينتج هذا النوع من عدم قدرة الفرد على التعلم من التجارب العامة التي 
تتضمن سلسلة من الأحداث المنفصلة ضمن السياقات المتغيرة والمختلفة» ويظهر 
عندما يقرر البعض اختيار نتائج التجارب الماضية التي ead‏ 2 تعديل الفهم 

الإدراكي apa‏ أي يميل الأفراد 2 هذا النوع إلى التفكير بطريقة خطية. 

Pragmatic Ignorance الجهل الواقعي‎ .٤ 
2 ويسمى أيضاً بالجهل (العملي) وهذا النوع من الجهل مرتبط بمشكلات المدراء‎ 
وقت صنع القرارء إذ يجب أن يدركوا مقدار الفعل ورد الفعل تجاه التغيرات‎ 
الشركة الؤكدة او اتخ انين‎ hoste الكيقية رة عفاد عن‎ 
الواقعي يزداد 4 المواقف الديناميكية المتغيرة التي تحصل .2 ظل غياب المعرفة‎ 


وخاصة 2 المواقف التي تطبق على نحو مباشر 2 القرارات السياسية. 
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التعددي 
(أخطاء فردية) 


الواقعي أو 
العملي 
(مشكلات عند 


n A "d مضه‎ 


الشكل :)٤(‏ أنواع الجهل التنظيمي 
المصدر: الشكل من إعداد الباحثتان. 


سادسا: فئات الجهل التنظيمي 
Categories of Organizational Ignorance‏ 

يظهر الجهل التنظيمي بعدة فئات» منها تقع تحت مظلة نقص وعدم معرفة 
الأفراد العاملين (بيئة داخلية) ومنها تخص المنافسين (بيئة خارجية)ء إذ حدد 
(Danelon, 2015, 3-5)‏ و (9-10 ,2009 (Roberts,‏ نقلاً عن: )3 ,2008 (Proctor,‏ 
ثلاث فئات» هي: 
الفئة الأولى: الجهل كحالة أصلية Ignorance as Native State‏ 

تشير الفئة الأولى من الجهل أو الحالة أو المورد الأصلي إلى المفهوم الشائع للجهل. 
من هذا المنظور فإن الجهل هو حالة بريئة يجسدها الأطفال» وهي نقطة الانطلاق 
التي يمكن بها اكتساب المعرفة. أي أن الجهل هو (لائحة فارغة) (Tabula Rasa)si‏ 


T] 


— الثالث: الجهل التنظيمي‎ ct 
فقد افترض العديد من الفلاسفة أنها تميز عقل الرضيع» وقد سمي هذا الجهل‎ 
الفكرة هي نوع من الغياب الطفولي بحكم البدائية» أو ندرة أو‎ OY بالجهل الأصلي؛‎ 
خلال النمو عن طريق توليد المعرفة). ويُعد الجهل‎ Axle) تجويف يتم تصحيحه‎ 
(التربة التي يمكن أن تزرع فيها الأشياء)ء بمعنى آخر فإن الجهل ليس‎ m الأصلي‎ 
مجرد لائحة فارغة؛ بل أنه مساحة للمعرفة المحتملة. ويُعبر عن الجهل الأصلي بأنه‎ 
الشرط الذي يمكن للأشخاص من خلاله طرح أسئلة ومحاولة الإجابة عليهاء وهو‎ 
الذي يمكن من إجراء البحث العلمي وبدونه فإننا سنخمد محركات إنتاج المعرفة‎ 
ويهذا المعنى فإن الجهل كحالة أصلية ليس شكلاً من أشكال الجهل السلبي بالطريقة‎ 
التي يتم بها تصور الجهل بشكل شائع؛ ولكنه حالة تأمل يمكن أن تدرج بالمعرفة هذا‎ 
هوما يسمح بوجود الجهل بوصفه مورد ؛ لأنه يتيح إمكانية التحقيق والرضا المحتمل‎ 
للرغبة 2 المعرفة.‎ 

يمكن عد الجهل كحالة أو مورد أصلي بمثابة تحد لتحفيز استكشاف المعرفة 
الجديدة. ويهذا المعنى فإن اكتشاف المعرفة هو الدافع وراء الجهل والجهل لا ينضب 
أبدا؛ لأنه مع ظهور المعرفة الجديدة يكون مصحوباً بجهل جديد. يمكن بعد ذلك 
اعتبار هذا النوع من الجهل مهما 4 دفع الابتكار 2 جميع أنحاء المنظمة من البحث 
والتطوير والتصميم إلى علاقات الزبائن والتسويق وإدارة الموارد البشرية. فضلاً عن 
ذلك فإن الجهل بوصفه حالة أصلية قد لا يحفز البحث عن معرفة جديدة فحسب» 
بل قد يكون أيضاً عنصرا Lage‏ 2 تسهيل العملية الإبداعية. ويمكن ملاحظة هذا 
الجهل 2 سذاجة وبراءة الشباب أو أولئك الذين لديهم خبرة 4 مجال معين. 


ولتطوير منتجات جديدة غالبا ما يتطلب من المبدعين التفكير خارج الصندوق أو .2 
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المّصل الثالث: الجهل التنظيمى ‏ 
الواقع إحداث نقلة نوعية يمكن أن يؤدي جهل الصندوق أو النموذج المهيمن إلى تسهيل 
الإبداع الذي سيتم خنقه بالمعرفة الحالية. 
الفئة الثانية: الجهل بوصفه اختيار انتقائي 
Ignorance as Selective Choice‏ 

الفئة الثانية من الجهل بوصفه اختيار انتقائي» تعكس الانتقائية الأساسية 
Disce als a CCS Lote Lana‏ من cca CLR EA‏ ا ترو خض لخر 
عبر تضييق تركيزنا على اتجاه واحد أصبحنا غير مدركين للمسارات الأخرى 
الممكنةء أي أننا ننظر هنا You‏ من هناككء الجهل هو نتاج عدم الاهتمام؛ ولأنه لا 
يمكننا دراسة جميع الأشياء يجب أن يتم استبعاد بعضها بالضرورة. 

قد يكون الجهل بوصفه عالم مفقود أو اختيار انتقائي ذا صلة بمنظمات الأعمال 
عبر تعلم النسيان؛ إذ يعد أمر مهم لتطوير المعرفة الجديدة. لذلك 2 السعي وراء 
الابتكار والإبداع» من الضروري 4 بعض الأحيان أن يتم نسيان المعرفة أو فقدها. وهذا 
بمعنى ما يسمح للأفراد والمنظمات باستعادة الجهل بوصفه حالة أصلية ومورد 
لتطوير المعرفة عبر إعادة اكتشاف المعرفة القديمة وإنتاج المعرفة الجديدة. فضلاً عن 
ذلك بالنسبة للمنظمات التجارية يمكن أن تكون Sale!‏ اكتشاف المعرفة المفقودة 
مثمرة للغاية من حيث تطوير منتجات جديدة. 

ومن هنا لابد من الإشارة إلى ما يسمى بالنسيان التنظيمي الذي يقصد به بأنه 
"فقدان للمعرفة التنظيمية التي تم اكتسابها بشكل مقصود (هادف) أو غير مقصود 
(غير haaa‏ ويعتمد بدرجة أساسية على القدرة الاستيعابية للذاكرة التنظيمية 
ورغبة المنظمة 2 المنافسة» وبدوره يؤثر على مكانة المنظمة وقدرتها التنافسية" (مهدي 
والحكيم ;QAMY CYS VO‏ 
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الفْصل الثالث: الجهل التنظيمي — 
ويكون النسيان التنظيمي على نوعين؛ هما (بدوي وآخرون, ۰۲۰۱۹ 50-151 1): 
أ. النسيان التنظيمي الهادف: وهو النسيان الايجابي المتعمد لبعض المعرفة 
والتي غالبا ما تكون غير مفيدة أو ضارة للمنظمة؛ ولكن هذا النوع من 
التشياق يعون هزر Aosta ac aO E ip ct‏ 
ب. النسيان التنظيمي غير الهادف: وهو النسيان السلبي غير المرغوب لبعض أنواع 
aia t‏ :قو ORA‏ العرفة دزت تة Pull:‏ عا vasis‏ شر (es‏ 
للمنظمة: لأنه يحتم على المنظمة أن تعود لتعلم المعرفة التي تم نسياتها. 
الفئة الثالثة: الجهل بمثابة حيلة إستراتيجية أو بناء نشط 
Ignorance as a Strategic Ploy or Active Construct‏ 
إن الفئة الثالثة من الجهل أو الخدعة الإستراتيجية أو البناء النشط متوترة مع 
الرؤية القياسية للجهلء الجهل كحالة أصلية. الجهل بوصفه حيلة إستراتيجية 
قثن as‏ طبيعية يل قينا Sis‏ شاط إن هذه الفكرة لم يستكشفها الفلاسفة 
بشكل كاف ولا ينبغي النظر إلى الجهل على أنه إهمال بسيط أو فجوة بل إنه إنتاج 
gal assa Ol Ses dads‏ خر Lad‏ مق تحظة مد وة ed! gU] of GIS Say‏ 
واستخدامه بوصفه حيلة إستراتيجية على وجه التحديد ؛ OY‏ الجهل يُنظر ]441 Bale‏ 
على أنه حالة أصلية ويمكن علاجها. لذلك يتجاهل الجهل بوصفه حيلة 
إستراتيجية باعتماده على الافتراض الشائع بان الجهل خالة أصيلة: قد تنجح ايضا 
عبر استغلال الطبيعة الانتقائية للانتباه» التي کون قري botas cca dad Ete‏ عدن 
النوع الثاني من الجهل. 
الجهل بوصفه حيلة إستراتيجية (أويناء نشط) مصممة على نحو متعمد له علاقة 
كبيرة بمنظمات الأعمال» فمن مصلحة منظمات الأعمال .2 الغالب الحفاظ على 


80 


ual‏ الثالث: الجهل التنظيمي 
gall‏ إذ بعد الحفاظ على المعرفة من المنافسين أو العملاء أو الموظفين من الممارسات 
الشائعة. مثال توضيحي هو السرية المحيطة بالوصفة الخاصة Coca-Cola‏ الأسرار 
التجارية وحقوق الملكية الفكرية الأخرى» بما 2 ذلك حقوق النشر والعلامات 
التجارية وبراءات الاختراع» هي وسائل تسعى بها المنظمات لحماية معارفها الشخصية 
عبر الحفاظ على جهل العملاء والمنافسين. 
والجهل بوصفه حيلة إستراتيجية هو بالتأكيد تكتيك تستخدمه منظمات 
الأعمال 2 إدارة مواردها وأسواقها. عندما تتضمن عملية إدارة أصول المعرفة الحفاظ 
على جهل أعضاء المنظمة وعملائها ومنافسيها وحتى المنظمين» فمن الإنصاف القول 
إن الجهل يستخدم بطريقة إستراتيجية. 2 بعض الأحيان يتم نشر الجهل واستدامته 
لأغراض allie!‏ لكن الجهل بوصفه حيلة إستراتيجية ليس بالتأكيد مرادفا 


للنشاط الاحتيالي. 
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الفصل الثالث: الجهل التنظيمي اه 
والشكل )5( يوضح فئات الجهل التنظيمي 


الفئة الأولى 


نقطة انطلاق لاكتساب 
واكتشاف المعرفة 


الفئة الثانية 


الجهل بوصفه نسيان المعرفة أو فقدها وإنتاج معرفة 


اختيار انتقائي 


جديدة 


الفئة الثالثة 


الحفاظ على المعرفة من 


الجهل بمثابة حيلة المنافسين أو العملاء أو 
إستراتيجية أو بناء نشط الموظفين 2 الممارسات 


الشائعة 


الشكل ( ه): فئات الجهل التنظيمي 
المصدر: الشكل من alae!‏ الباحثتان 
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الفْصل الثالث: الجهل التنظيمي ا 


سابعا: العوامل التنظيمية المؤثرة 2 الجهل التنظيمي 


Organizational Factors affecting Organizational Ignorance 
تظهر حالة الجهل التنظيمي 2 إطار التفاعلات الاجتماعية والإدارية التي تتم‎ 


ela! Ais‏ او ao‏ الأظراف المتعاملة مها وة mia‏ :تظور العديب فق 
العوامل التي من شأنها التأثير على الجهل التنظيمي» فقد أتفق (الفلاحي AANT‏ 
££( مع )9-10 ,2012 (Khanifar et al.,‏ على تحديد هذه العوامل بالآتي: 


الثقافة التنظيمية: إن نشر المعرفة 2 المنظمة تجعل التحديات كبيرة بين 
الأفراد» لذا يتوجب على المدراء تحويل قواعد وإجراءات إدارة المعرفة 4 المنظمات 
إلى معايير خقافيةء فالمنظمات التي لا تشجع على التعاون والثقة والتعلم» سوف 
تجد صعوبة 2 خلق ونشر المعرفة ومن ثم تفشل الجهود التي تهدف إلى تعزيز 
إدارة المعرفة وتؤدي إلى الجهل التنظيمي. 

الهيكل التنظيمي: يعتمد التنفين الناجح لإستراتيجيات إدارة المعرفة على هيكل 
تنظيمي مرن. إذ إن الهياكل الهرمية غير المرنة لا يمكن أن تكون أدوات مناسبة 
لإدارة Aa, all‏ فالهيكل المناسب لعمل المنظمات هو الهيكل الذي يحتوي على 
الديناميكية والمرونة والاتصالات» لكي لا تقتصر المعرفة على فريق واحد محدد أو 
على حدود تنظيمية وتمكن الموظفين من التواصل مع بيئة المنظمة الخارجية. 
وعليه فا لهياكل الرسمية وغير المرنة والمحدودة سوف تؤدي بالمنظمة إلى الجهل. 
هياكل تكنولوجيا المعلومات: هياكل تكنولوجيا المعلومات الأساسية لا تتمثل 
فقط بالتواصل ونشر المعرفة» وإنما هي وسيلة لجمع وخزن واسترجاع المعرفة وهي 
عامل رئيس لإدارة المعرفة. 


.١ 
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المصل الثالث: الجهل التنظيمي 5 — 
إدارة الأداء: تعد إدارة الأداء واحدة من أهم الأنشطة البشرية للتقدم 2 المجتمعات 
وتعتمد بصورة أساسية على جهود الفريق. وإدارة الأداء 22 المنظمات النامية 
أصبحت ذات أهمية كبيرة؛ والإجراءات التي تتخذها إدارة المنظمة 2 مجال إدارة 
الاداء تتضمن Sylal)‏ الموارد البشرية» دعم ومشاركة الإدارة العلياء القيادة 
المنفتحة» إدارة التغييرء نظم المكافأة والتعويض). 
الموارد البشرية: تحدد كفاءة وفاعلية الموظفين عبر مجموعة من المؤشرات 
الخاصة بهم» فالموظفون الذين يعملون لأهداف تنظيمية يفضلون العمل وهم 
قادرون على التعبير عن آرائهم دون خوف» ويعملون على أساس تحمل المسؤولية 
عن أدائهم والحماس ويتسمون بالكفاءة والمرونة والتنسيق والالتزام بأهداف 
الفريق؛ فضلاً عن إمكانية الاعتماد عليهم» إن وجود مثل هذه المؤشرات 2 الموظف 
سوف تحسن من إدارة المعرفة 4 المنظمات» بينما يؤدي انخفاض هذه المؤشرات إلى 
الجهل 2 المنظمة. ويوضح الشكل )1( العوامل التنظيمية المؤثرة 4 الجهل 
التنظيمى: 
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إدارة العوامل 


3 i xut 


الشكل )3( العوامل التنظيمية التي تؤثر على الجهل التنظيمي 
المصدر : بتصرف الباحثتان عن: الفلاحي» مصطفى مؤيد أحمد» 23015 إدارة الجهل التنظيمي وعلاقتها 
بتعزيز الإبداع التنظيمي-بحث تحليلي 2 شركة الفارس delet‏ رسالة ماجستير (غير منشورة)» 


كلية الإدارة والاقتصاد- جامعة بغداد» بغداد؛ العراق» صه؛ . 
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الفصل الرابع 
إدارة الجهل التنظيمي 


المصل الرابغع: 35131 الجهل التنظيمي —— 


إدارة apt Laer‏ الجهل التنظيمي 


Management (Addressing) Organizational Ignorance 


Ml‏ ]3513 الجهل التنظيمي 
Organizational Ignorance Management‏ 
أصبح تطبيق تقنيات إدارة المعرفة واسع الانتشار بين المنظمات منن تسعينيات 
القرن الماضيء الأمر الذي أدى إلى التركيز على المعرفة وإدارتها على نحو كبير 
وإهمال عوامل عديدة وأمور أخرى لا تقل أهمية 2 تأثيرها على أداء الأعمال .2 
المنظمات» ومن هذه الأمور الجهل ومدى تفشيه 2 المنظمة بوصفه ظاهرة تنظيمية 
clals dads‏ الأقراد aa Yel‏ الاقام SEP MC S etal el gly Musto gt‏ 
إدراك 3308 المنظمة بوجود حالات الجهل التنظيمي فيها دعاهم .2 بادئ الأمر إلى 
استخدام luec‏ إدارة atl‏ رف إن Ca gl Seals‏ كما dom‏ عا كدو كاف من هنا 
كيرت as Ail‏ رق إدارة go gle casi‏ هافن بق المتقلمة الوه a yal Byles‏ 
أن التركيز على المعرفة 2 ممارسات الإدارة المعاصرة لفت الانتباه إلى استخدام 
ونشر الموارد لإدارة الجهل 2 المنظمة وبيئة الأعمال الأوسع» وقد فشلت إدارة المعرفة 
عندما ركزت على المعروف عبر إنتاج وتطبيق المعرفة 2 إدراك الأهمية الكامنة 
للجهل. فضلاً عن ذلك فإن إدارة المعرفة Y‏ تتجاهل المجهول المهم فحسبب بل قد 


تخلق وتديم UI‏ معينة من الجهل دون قصد. لذلك لا ينبغي أن تركز إدارة 
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cat‏ الرابغع: 35131 الجهل التنظيمي داه 
الجهل على السيطرة على المجهول وتقليله إلى الحد الأدنى؛ ولكن أيضاً على توظيفه 
المنتج 2 عملية الابتكار )1 ,2009 (Roberts,‏ . 
ويرى )450 ,2001 (Harvey et al.,‏ أن تحديد الجهل أصبح Lage‏ 2 المناخ الحالي 
تلمتكلمات Asc‏ للتغير السريع بسبب العولمة والمنافسة الشديدة. إن المنظمات يجب 
أن تهتم bail‏ بإدارة الجهل إلى جانب إدارة المعرفة؛ لأن الحدود بين الاثنين يمكن أن 
تصبح غير مرئية» وتجاهل الجهل التنظيمي يمكن أن يجعل للمنظمات قصر نظر 
على زيادة قدراتھاء وكذلك قدراتها على الابتكار. 
وقد أشار )1999 (Harvey et al., 2001)s (Zack,‏ إلى أن هناك ميل .2 الأدبيات 
والبحوث الإدارية إلى رؤية الجهل 2 المنظمات كشيء يمكن تخفيفه عبر إدارة أفضل 
للمعرفة والتعلم التنظيمي؛ لاسيما عندما ينظر إلى الجهل بأنه غياب للمعرفة: وهو 
شيء يجب معالجته باكتشاف أو اكتساب معرفة جديدة أو تطبيق تقنيات 
وممارسات وأنظمة جديدة لإدارة المعرفة. 4 هذا المعنى تصبح إدارة الجهل مرادفا لإدارة 
المعرفة. ومع ذلك 2 السياق التنظيمي يكون الجهل أكثر من مجرد غياب المعرفة؛ 
لأن الجهل قد يكون له أهمية إستراتيجية لتشغيل المنظمة ونجاحها. هناك جوانب 
أخرى من الجهل التنظيمي تحتاج إلى النظر فيها. إدارة الجهل على نحو منتج لا 
PUT‏ على محوها بتطبيق المعرفة المناسبة. 
ويرى الباحثون بأن المنظمات 2 القرن الحادي والعشرين قائمة على أساس تنافس 
المعرفةء وإن نجاح المنظمات يعتمد على قدرتها 2 معرفة مزاياها بأسلوب متكيف 2-9 
الوقت المناسب» كما أن إدارة الجهل أمر حيوي لتعظيم قابلية منظمة ما للتغير 
وتعزيز المرونة» ويشجع تبني منظور إداري منفتح على البدائل» إذ إن دراسة إدارة الجهل 
يجب أن تركز على Mas pal‏ من السعي لفهم وتصنيف Aa pat]‏ وتهتم دراسة إدارة 


90 


ual‏ الرابع: à o6!‏ الجهل التنظيمي 

الجهل بأهمية المجاهيل وتسعى إلى السماح للمعرفة والجهل بالتداخل بطرق ناجحة. 
إن إدارة الجهل تتطلب إدراك قيمة وانتشار الجهل 2 السياقات التنظيمية (Roberts,‏ 
)232 ,2012. 

ويعرف )76 ,2013 (Israilidis et al,‏ إدارة الجهل التنظيمي هي "عملية 
لاكتشاف الجهل واستكشافه وإدراكه وإدارته خارج المؤسسة وداخلها بعملية إدارية 
مناسبة لتلبية المطالب الحالية والمستقبلية وتصميم سياسة أفضل وتعديل الإجراءات 
من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية والمحافظة على ميزة تنافسية". 

بينما يرى (علي والفلاحي» 270117 (V4‏ أن إدارة الجهل التنظيمي "ليس فقط .2 
القضاء عليه باقتناء أو إنتاج المعرفة عند استكشاف الجهل داخل منظمات الأعمال أو 
المجتمع فمن اللازم الاعتراف بالطبيعة النسبية للجهل 2 المنظمات: إذ إن المنظمات لا 
يمكنها معرفة كل شيء وهي بحاجة إلى التمكن من إدارة ما تعرفه ومعرفة ما تجهله» 
ولذلك توصف التحديات الإستراتيجية التي تواجه المنظمات بمصطلحات قائمة 
على المعرفة والمعلومات". 

يجب على المنظمات أن تهتم بإدارة جهلها. 2 حين أن إدارة المعرفة تسعى إلى تحديد 
ما تعرفه المنظمة وتعيينه وجمعه ومشاركته واستغلاله» إدارة الجهل من ناحية أخرى 
تدرك أنه لا يمكن أبدًا معرفة كل شيى وحن فاد E gic‏ التصرف 
على افتراض أن المنظمة تعرف ما يكفي قد fies‏ غطرسة 2 أحسن الأحوال وإدارة 
سيئة 2 أسوأ الأحوال )36 ,1999 .(Zack,‏ 

sling‏ على ما سبق؛ تضع الباحثتان تعريفاً Lila)‏ لإدارة الجهل التنظيمي يقوم 
على أنها: معالجة للمشكلات المسببة لحالات الجهل التنظيمي والمتمثلة بالتعقيد 


واللا تأكد والالتباس والغموضء وتتم هذه المعالجة بتوفير المعلومات والمعرفة وآليات 
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استخدامها 2 المنظمة لتلا حدوث هذه المشكلات مستقبلاً. أي أن إدارة الجهل 
التنظيمي تتم ب: 
.١‏ إدارة التعقيد: وتتم بالمعالجة المناسبة للمشكلات التنظيمية المتشابكة 
والمتداخلةء وتحديد المعلومات اللازمة لها. 
؟. إدارة اللاتأكد: وتتم بتقليل مستويات عدم الثقة وتوفير المعلومات اللازمة 
لمواجهة الظروف المتغيرة. 
۳. إدارة الالتباس: وتتم بإزالة التناقض 2 المشكلات التنظيمية والتعامل مع 
الحالات التنظيمية بوجهات نظر موحدة ومتفق عليها. 
؛. إدارة الغموض: وتتم بتوفير آلية واضحة لتفسير المعلومات 2 المنظمة؛ أي توفير 
ثانيا: أبعاد الجهل التنظيمي 
Organizational Ignorance Dimensions‏ 
يمكن تحديد أبعاد الجهل التنظيمي بالاعتماد على المشكلات التي حددها (Zack,‏ 
Giai 1999, 39)‏ إياها بأنها المشكلات التي يتم 2 ضوئها تحديد الجهل التنظيمي 
2 المنظمات وعلى النحو الآتي: 
.١‏ إدارة التعقيد Complexity Management‏ 
ويقصد به "ترابط العناصر وتداخلها على نحو معقد» وهي ليست غير قايلة للتنبؤ 
أو غامضة أو غير متوقعة؛ إنما هي مجموعة من العناصر والعلاقات المتنوعة التي يجب 
أخذها 2 الحسبان 4 وقت واحد من أجل معالجتها". M‏ تحتوي المشكلات المعقدة على 


العديد من المتغيرات والحلول والأساليب المحتملة والمترابطة» ويضم التنظيم المعقد 
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تعدد الأعضاء وتنوع الوظائف والعمليات» والتنوع 2 العلاقات وإعداد التقارير والتعدد 
-2 الوحدات التنظيمية )38-39 ,1999 (Zack,‏ 
ويذكر (الساعدي والكعبي» 225015 (YAI‏ أن التعقيد هو "امتلاك معالجة 
معلومات أكثر مما تتأكد dis‏ أو تفهمه المنظمات» أو أنه عدد كبير من العناصر 
لقوى الارتباط» وهي ليست غير قابلة للتنبؤ بالضرورة؛ ASG‏ من حلول وطرائق ومن 
عدد كبير من الخطوات وهي تتباين حسب الشخص والمنظمة والعناصر والعلاقات 
التي يمكن أخذها بالحسبان ‏ وقت واحد". والتعقيد هو "عدد المهام والأنظمة 
الفرعية التي يتم تنفيذها أو الموجودة 2 المنظمة» كما أن تعقيد المنظمة له تأثير 
كبير على سلوك الأفراد العاملين فيهاء وعلى الظروف الهيكلية الأخرى» وعلى 
عملياتهاء وعلاقتها بالبيئة التي تعمل فيها" OTE ٠۲١٠١۷ agge)‏ 
يعد التعقيد التنظيمي سمة من Glew‏ المنظمات ومصطلح التعقيد يعني 
المتشابك أو المتشابك المتصل» وهو مصطلح مجرد ومتعدد الأبعاد ويتصف بخمس 
Glow‏ هي: التفاعل الكبير» عدد كبير من الأجزاء اللاخطية» التناقض» كسر 
التناظرء القيود غير المألوفة» وكلها تتفاعل وفق نظام واحد معقد. إذ إن التعقيد 
التنظيمي يحلق مشكلات كبيرة تجعل من الصعب إنجاز الواجبات والمهام» وهناك 
القليل من المدراء الذين لديهم فهم واقعي للكيفية التي يؤثر بها التعقيد فعليا 2 
منظماتهم وعندما يدرك المدراء التنفيذيون أن موظفيهم يواجهون حالة من التعقيد 
المنظمي» حينها يقومون باتخاذ خطوات qe‏ لتحديد المكان الذي فيه التعقيد 
لمعحرفة سبب المشكلةء إذ ينتج التعقيد عن عدة عوامل Jis‏ عدم الوضوح 2 الدور أو 
ضعف العمليات ومن ثم معرفة من هو المسؤول عن التعقيد وبعد ذلك تبدأ المنظمة 


بتعزيز الفعاليات التنظيمية بإزالة التعقيد الذي لا يضيف قيمة عبر تدريب الأفراد 
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العاملين بكيفية التعامل معه» إذ يجب أن تكون لدى المنظمة القابلية على إجراء 
التغيير للتخلص من الوضع الفوضوي الذي تمر فيه» وهناك أنواع عديدة من 
التعقيد التنظيمي أشار إليها (شياع وعباس؛ (CE 23١١5‏ هي: 

.١‏ التعقيد بسبب اللوائح والقواتين والتعليمات اكفروضة: فضلاً عن التدخلات من 
المنظمات غير الحكومية التي لا يمكن إدارتها والسيطرة عليها من قبل المنظمة. 

؟. التعقيد المتأصل الذي يُعد جزء لا يتجزأ من عمل المنظمة ولا يمكن التخلي عنه 
إل عن طريق الخروج أو التخلي عن جزء من العمل. 

۳. التعقيد الناتج عن خيارات عمل المنظمة؛ مثل المكان الذي تعمل فيه المنظمة وما 
الذي تبيعه والى من وكيف وهذا النوع من التعقيد يمكن للمنظمات إزالته. 

£. التعقيد غير الضروري GGL‏ من تزايد عدم التوافق والانسجام بين حاجات 
المنظمة والعمليات التي تدعمها ويمكن إدارته بسهولة بمجرد تحديده. 

0. التعقيد الناتج من تفاعلات السلوك البشري ومواقف الناس» فالسلوك البشري 
المتعدد والمتنوع Y‏ يمكن التنبؤ به والسيطرة عليه مما يجعل إدارة المنظمات 
الكبيرة أكثر TA‏ فضلاً عن ذلك يؤدي إلى مشكلات معقدة؛ لأن الجهات 
المعنية تسيء فهمها أو لا توافق عليها. 

.٦‏ ينتج التعقيد 2 سلوك النظام من حاجة المنظمات إلى البرامج أو مكوناتها 
للتفاعل الديناميكي مع الأنظمة داخل بيئتهاء وقد تشمل هذه الأنظمة لجان 
الحوكمة أو الأقسام الوظيفية أو مجموعة إدارات الأعمال» فعندما تكون 
المنظمات أو البرامج متصلة أو تعتمد على هذه الأنظمة فإن تفاعلاتها يمكن أن 


تؤدي إلى نتائج غير متوقعة. 
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۷. التعقيد القائم على الغموض: وهو نتيجة معرفة ما يمكن توقعه أو كيفية 
إدراكه» كما ينتج من عدم اليقين بشأن ما سيحدث وكيف سيحتاج المرء إلى 
الرد عليه. 
وأضاف (الحدراوي وآخرون» ٠٠٠۸‏ 10$( أن التعقيد يظهر عبر الهيكل التنظيمي» 
وطريقة تخزين المعلومات حول الكيفية التي تعمل بها المنظمة؛ فضلاً عن شكل 
نظامها الداخلي. 
ويما أن التعقيد يمثل حالة من حالات الجهل التنظيميء إذا تتم مواجهته 
ومعالجته من قبل القيادة الإدارية 2 المنظمة عبر إدارته Ci)‏ إدارة التعقيد)ء ولكن 
كيف يمكن إدارته؟ وفقاً د (الساعدي, (V eT Yo ٠۲١٠١۷‏ فإن إدارة التعقيد تتم 
بالآتي: 
(i‏ إدارة وتحليل العناصر والعلاقات 2 المنظمة عبر نظم دعم القرارء قواعد 
البيانات» والأنظمة الحديثة. 
ب) التنسيق والتعاون لحل العناصر والمهمات المعقدة والمحددة. 
ج) تسهيل وصول المعلومات إلى الأقسام كافة بما يضمن تسهيل صنع القرار 
اللامركزي. 
(a‏ التعامل مع تنوع الحالات بإعادة تشكل العمليات (أنظمة التصنيع المرن) . 
.Y‏ إدارة اللاتأكد Uncertainty Management‏ 
يُعد اللاتأكيد من متغيرات بيئة الأعمال الأساسية التي استدعت انتباه الباحثين 
ومنهم )2000 (Guzman,‏ و(2007 (Charlebois & Camp,‏ و(2006 (Dennis,‏ 


(Koh, 2005);‏ 3 يوصف بأنه الدرجة التي يصعب عندها التنبؤ ببيئة المنظمة 
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المضطربة؛ وقد أتفق عدد من الباحثين على أن اللاتأكد البيئي مشكلة رئيسة تواجه 
المنظمات والتي تتمثل .2 نقص المعلومات الضرورية لمواجهة الظروف والحالات 
السائدة 2 بيئة الأعمال التي هي 4 تغير مستمر (الغالبي وآخرون: (VALET NT‏ 

وأشار (الحدراوي وآخرون» ^ (Y‏ 99( أن اللاتأكد مصدره عدم وجود المعلومات 
الكافية التي توصف الحالات الراهنة أو للتنبؤ بالحالات المستقبلية والنتائج 
التفصيلية لتلك الحالات أو الإجراءات اللازمة لإنجازها. |3 |43 (es‏ ما تعاني 
المنظمات من اللاتأكد مثل: عدم امتلاكها المعلومات الكافية لاتخاذ القرارات أو عدم 
قدرتها على التنبؤ بالحالات والأحداث التي تعتمد عليها بعض القرارات. 

ولا يعني اللاتأكد التعقيد أو الغموضء وإنما ينشأ عندما تكون الإمكانات بسيطة 
والعلاقات Batre‏ ويأخن اللاتأكد عدة حالات» هي: (الفلاحي؛ (e^ «Yt‏ 
و(الغالبي وآخرون 2520١5‏ 4) و(الساعدي» (v.v‏ 1 

(i‏ حالات التأكد التام: ضمن هذه الحالة يتخذ القرار 4 ظل معرفة معلوماتية 
كافية وكاملة وخيارات محددة ذات عوائد أو نتائج معلومة» واليوم أصبحت 
لمنظمات الأعمال المساحة التي تطال التأكد التام قليلة» مع ذلك فإنه يمكن 
القول أن القرارات الاعتيادية الروتينية يمكن أن تتخن وفق هذا الأسلوب. 

(o‏ حالات اللاتآأكد المميز بالاحتمالات (المخاطرة): ضمن هذه حالة يتخت القرار 
-2 ظل وضوح الهدف وعدم شمولية المعلومات» الأمر الذي يجعل متخذ القرار 
يعتمد على الاحتمالات 2 القرارات. إن المعلومات المتوفرة 2 هذه الحالة تكون 
قد نشأت من خبرات سابقة وتراكمات معرفية 4 جوانب معينة أو قد تكون 
معطيات تاريخية تساعد 2 تحديد احتمالات النجاح أو الفشلء وتبرز هنا 
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الاحتمالات الموضوعية أو الأحكام الشخصية وإن اتخاذ القرارات يحتاج إلى 
الاستفادة من الخبرات والتجارب السابقة المتراكمة لدى الإدارة. 

ج) حالات اللاتأكد الذاتي (تكون مقدرة بكمية أكبر من الثقة). 

(s‏ حالات اللاتأكد بالاحتمالات المجهولة (اللاتأكد التقليدي)» ضمن هذه 
الحالات يكون هناك نقص كبير 2 المعلومات والنتائج تكون محاطة بغموض 
كبير: و2 ظل هذه الحالة فإن متخن القرار لا يستطيع تقدير المخاطر 
واحتمالات حدوتها. 

ذ) حالات اللاتأكد غير المعروف أو المحدودة (اللاتأكد التام)ء تتسم هذه الحالات 
بعدم الوضوح ltl‏ كما أن الأهداف تكون غير واضحة لمتخذي القرار 
والمعلومات غير متوفرة» ويطلق على هذه الحالة أحياناً بالنزاع والمنافسة 
الشديدة وتوصف المواقف والمشكلات التي تمثل حالة اللاتأكد التام بالمواقف 
العدائية» ويحدث فيها صراع بين الأهداف والبدائل وسرعة تغير المواقف 
والظروف وغياب الترابط بين عناصر القرار. 

Sty‏ تستطيع المنظمة التعامل مع المواقف والظروف 2 جميع الحالات» يفترض أن 

يكون سياق اللاتأكد محددا Tee‏ وذا مغزى» حتى اللاتأكد التام لا يعني أن يكون 
حالة تتصف بالغموض أو عدم الفهم» وكما كان التعقيد حالة من حالات الجهل 
فإن اللاتأكد أيضاً حالة أخرى من حالات ومشكلات الجهل التنظيمي وإن مواجهة 
هذه الحالة تحتاج إلى إدارة من قبل المنظمة:؛ إذ يمكن إدارة اللاتأكد من بتقليله أو 
زيادة قدرة المنظمة على تحمله؛ وذلك بالآتي )40 ,1999 (Zack,‏ و (الساعدي» 
والكعبى ۰۲۰۱۰ (YII‏ 
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ب. الحصول على أو تطوير أو تحسين المعرفة والقدرة على التنبؤ ياستخدام 


المعلومات. 
ت. استخدام المعرفة الحالية المتوفرة 2 التنبؤ او استنتاج او تقدير الحقائق 
وافتراضها. 


ث. الاستجابة يسرعة ومرونة للمواقف غير المتوقعة وتطوير القدرة على ذلك. 
بينما أشار (الساعدي» (Y «Y Y V‏ إلى أن اللاتأكد يمكن أن يدار عبر الآتي: 
(i‏ تقليص الوقت والمكان بزيادة تبادل المعلومات وذلك للوصول إلى إمكانية مرنة 
لا يقف الوقت والمكان حائلاً أمام أحدهما الآخر. 
ب) تأمين تغذية عكسية راجعة سريعة» عبر شبكات اتصالات مرنة ذات اتجاهات 
عمودية وأفقية أو شبكية. 
(z‏ إتاحة المعلومات أمام العاملين 2 جميع أقسام المنظمة Les‏ يمكنهم من الوصول 
إليها عند الحاجة لها. 
ela! nud (2‏ اة Asai‏ الأمامية والخلفية: 
(o‏ تطوير ثقافة الإدارة بالسيناريوهات» وتحسين عمليات $421 بالمستقبل. 
و) توفير قدرة ذاتية لتمويل المعلومات للوصول إلى قدرة على الاستدلال والتنبؤ. 
Y‏ . إدارة الالتباس Equivocality Management‏ 
أشار )41-42 ,1999 (Zack,‏ و(الفلاحي» (OA ۰۰٠١‏ و(الحدراوي وآخرون, ۰۲۰۱۸ 
5 إلى الالتباس بأنه: "تفسيرات متعددة ومتضاربة للشيء وكل تفسير يختلف عن 
الآخرء ويمكن أن تكون متعارضة أو متناقضة» وينتج عن الحالات التي يكون فيها اتفاق 
على مجموعة من المعايير الوصفية لحالة معينة» ولكن الاختلاف 2 هذه المعايير يكون 
Lej‏ على حدودها أو على تطبيقهاء ويتولد الالتباس من الأفراد أو المجتمعات التي 
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تمتلك مجموعة من القيم والمعتقدات» وتميل إلى تفسير المواقف والأحداث على نحو 
مختلف عن الآخرين. أو من مصادر معلومات غير موثوقة: أو قنوات اتصال وهمية» أو 
اختلاف 2 الأدوار والمسؤوليات» أو من المصائح الإدارية المتضارية". 

ويدذكر )171 ,2011 ob (Chang-Tin, Chang Shu,‏ الأمر يتطلب للتخفيض 
من حالة الالتباس 2 المنظمات إيجاد وسائل وطرائق أخرى للحصول على بيانات 
ومعلومات أكثر فاعلية مثل المقابلات وجهاً لوجه حتى يتم التأكد من كون المعنى 
المنقول a tarta‏ 

ولكي يتم القضاء على الالتباس والحد منه 4 المنظمة» فإن الأمر بحاجة إلى إدارته 
كونه ies‏ حالة من حالات الجهل التنظيمي» وتتطلب إدارة الالتباس بيئة يكون 
فيها الاختالاف حول التفسيرات مقبول» وكذلك تقبل التنوع -2 وجهات (MAXI‏ 
والتنسيق بين أعضاء المنظمة: فضلا عن تنسيق حوارات للتفسير والنقاش التفاعلي 
والتفاوض» من أجل تحقيق التوافق والانسجام 4# الآراء الفكرية والاستفادة من 
التنوع -2 الوصول إلى حل مشكلة معينة. 
.٤‏ إدارة الغموض Ambiguity Management‏ 

يشير إلى عدم القدرة على فهم أو تفسير شيء ما بغض النظر عن كمية المعلومات 
المتاحة aie‏ ويعرف )35 ,2014 (Yesiltas,‏ الغموض بأنه "الحالة التي لا يعرف فيها 
الأفراد وصف وظائفهم وما متوقع منهم» أي أنهم لا يعرفون ما تتطلب وظائفهم التي 
ينبغي عليهم القيام بهاء ولا يمكن أن يظهروا الأداء المطلوب منهم» كذلك فإنه بے 
حالة الغموض تكون الواجبات والأدوار والإنجازات المتعلقة بمتطلبات الوظيفة ليست 


واضحة ومفهومة تماماء ولا يمكن توقع نتائج سلوك الأفراد". 
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ويمثل الغموض حالة من حالات عدم امتلاك بنية مفاهيمية لتفسير المعلومات» 
كما ويعرف على أنه: "نتيجة للنقص -2 المعلومات المطلوبة لإنجاز المهام والواجبات 
المنوطة بدور وظيفي معين إذا لم يعرف الموظف المهام الواجب أداؤهاء والمسؤوليات 
والصلاحيات المعطاة له أو كيف يقيم أداؤه 4 foal!‏ فذلك سيجعله يتردد 2 اتخاذ 
القرارات الإدارية ويعود لأحد خيارين إما الرجوع لرئيسه مباشرة 4 كل صغيرة 
of cds‏ التعلم عن Gayle‏ المحاوتة واتخطا .2 استحاياتة 'كتطلبات "dott!‏ 
(المصري» QUY‏ 
وأشار (عاشور, )١١-٠١ ٠٠٠١‏ إلى أن الغموض التنظيمي ينشأ عندما لا يمتلكت 
الأفراد العاملين معلومات كافية أو واضحة تمكنهم من أداء العمل بالطريقة 
الصحيحة:؛ فالموظفين هنا لا يكونون على دراية تامة بأهداف وطبيعة إجراءات العمل 
المتبعة» وريما لا يكونون متأكدين بخصوص السؤوليات المتعلقة بعملهم» SINS‏ 
فإن الغموض والحيرة قد تنشأ لدى الأفراد وتسبب لهم ضغوطاً عندما يحرمون من 
التغذية العكسية التي تبين لهم نتائج أداؤهم وما يترتب عليهاء بل قد يتلقى الأفراد 
أحيانا تغذية عكسية مرتدة تشير لأخطائهم فقط دون إيجابياتهم: مما قد يمثل 2 
الواقع TS‏ من أهم مصادر الضغوط. 
ويؤكد )40 ,1999 (Zack,‏ بأنه يمكن إدارة الغموض على نحو delà‏ من قبل 
القيادة الإدارية 4 المنظمات» إما عن طريق إنشاء أو اكتساب معرفة توضيحية: أو 
بإعادة تفسير موقف ما ليكون أكثر of Areal‏ بوجود تفسير تفرضه أطراف خارجية. 
ولا يمكن إدارة الغموض يجمع مزيد من المعلومات» وإنما يتطلب تفسير حالات 
الغموض عادة دورات متكررة من التفسير والتوضيح والشرح والاتفاق الجماعي» ويتم 


وضع فرضيات ومناقشتها لكي يتم الخروج بتفسير معقول. تُعد الاتصالات التفاعلية 
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الغنية بين مجموعة متنوعة اجتماعياً وفكريا مع مجموعة متنوعة من الأفراد هي 
النشاط التنظيمي الرئيس للحد من الغموض. 
وبالتالي يمكن القول أن التعقيد يمثل الصعوبة 2 العثور على إجابات واللاتأكد 
يمثل عدم وجود ble!‏ والالتباس يمثل عدم توفر أي إطار لتفسير أو تطبيق 
الأجوبة: Lol‏ الغموض يمثل عدم القدرة على صياغة الأسئلة الصحيحة (الفلاحي»؛ 
(oA vM‏ 
ثالثا: نظريات إدارة الجهل التنظيمي 
Organizational Ignorance Management Theory‏ 
حاول بعض الباحثين إنشاء أطر ونماذج 2 إدارة الجهل التنظيمي بالاعتماد على 
الافتراضات المختلفة حول طبيعة المعرفة والجهلء قاموا بالتمييز بين المعروف 
والمجهول وكذلك بين الوعي والجهل. 
ويشير )75 ,2013 (Israilidis et al.,‏ إلى أن اعتماد نظرية إدارة الجهل هو محاولة 
لتحديد طبيعة العلاقة بين المعرفة والجهل. إذ اقترح محورين يحددان النماذج الأريعة 
التي يتم اعتمادها 2 هذه النظرية» والمحورين هما (المعرفة والجهل). 
Lei‏ النماذج الأربعة هي: أعرف أنني أعرف (مستوى Sle‏ من المعرفة ومستوى 
منخفض من الجهل)ء لا أعرف أنني أعرف (مستوى Sle‏ من المعرفة والجهل)ء وأعرف 
أنني لا أعرف (مستوى منخفض من المعرفة والجهل)ء ولا أعرف أنني M‏ أعرف 
(انخفاض مستوى المعرفة ومستوى عال من الجهل). 
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لا أعرف أنني 
أعرف 


الشكل (V)‏ نظرية إدارة الجهل من وجهة نظر النماذج الأريعة 
Source: Israilidis, John, Lock, Russell & Cooke, Louise, (2013), Ignorance‏ 
Management, Management Dynamics in the Knowledge Economy,‏ 
Vol. 1, No. 1, P. 75.‏ 


يلحظ من الشكل wei‏ أن الموظفين 2 حالة انخفاض مستوى المعرفة ومستوى 
عال من الجهل (أي لا أعرف أنني لا أعرف) يجب عليهم أولاً أن يدركوا حالة الجهل 
التي وقعوا فيهاء الحالة المتوسطة ذات المستوى المنخفض من المعرفة والجهل (أي أعرف 
أنني لا أعرف) يجب على الموظفين أن يصبحوا أكثر وعيا بعمليات المنظمة وآليات 
إدارة المعرفة» وبالنظر إلى الحوافز المناسبة من قبل الإدارة يجب أن يكون الموظفون 
قادرين بعد ذلك على إنتاج معرفة جديدة وتشجيع الابتكار (على سبيل المثال أعرف 
أنني أعرف). كما أن الموظفين 2 حالة المعرفة والجهل على مستوى Jle‏ (أي لا أعرف 
أنني أعرف) الذين لديهم بالفعل القوة اللازمة لإنتاج معرفة جديدة يجب عليهم أن 
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يدركوا هذه القوة وأن يستفيدوا من كل فرصة لتحقيق الفوائد من العمل 
(Carvalho et al., 2015, 7)‏ 
بمعنى آخرء؛ يمكن وصف الموظفين الذين يظهرون مستويات أعلى من الجهل بأنهم 
غير مطلعين» 2 حين أن الموظفين الذين يظهرون مستويات منخفضة من الجهل قد 
يتم وصفهم على أنهم أكثر كفاءة وإنتاجية. بناء على وجهة النظر هذه يمكن 
استكشاف المسارات الفردية والتنظيمية للمعرفة والتنبؤ بها بشكل أفضل من أجل 
زيادة قدرات الموظفين 2 مكان العمل. على سبيل المتال» يمكن تمييز الموظفين 
المصنفين ضمن فتئة المعرفة ذات المستوى المنخفض والجهل العالي المستوى بمشاركة 
ضعيفة 2 المعرفة ومهارات التعاون بسبب حقيقة أنهم أكثر عرضة لإعطاء معلومات 
غير صحيحة:؛ ومن ثم يضعون الشركة 2 خطر كبير من موقف المعرفة الحكيمة. 
فضلاً عن ذلك قد يُمنع الموظفون الجاهلون للغاية من المشاركة .2 أنشطة تبادل 
المعرفة؛ لأنهم يفتقرون إلى المعرفة والخبرة السابقة التي تقلل .2 حد ذاتها gi)‏ قد 
تلغي 2 بعض الحالات) قدرتهم على استيعاب المعرفة الجديدة (Israilidis et al.,‏ 
)8 ,2015. ومن ثم يمكن استكشاف التحول من المجهول إلى المعروف. كما موضح 2 
الشكل الآتي )7 ,2015 :(Carvalho et al.,‏ 
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الشكل (۸): استكشاف التحول من المجهول إلى المعروف 
Source: Carvalho, Eduardo Gomes, & Ferreira, Cassiano de Andrade, & Gandia,‏ 
Rodrigo Marcal, & Sugano, Joel Yutaka, 2015, Open Innovation: A‏ 
First step to Integrate Knowledge and Ignorance Management,‏ 
National Meeting on Production Engineering :Global Perspectives‏ 
for Production Engineering, Fortaleza- Brazil, p.7.‏ 


وأشار )7 ,2015 (Carvalho et al.,‏ إلى أن المعرفة الأكثر استخداماً استندت فيها 
أساليب الإدارة إلى تعزيز البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات إما عن طريق إنشاء 
أدوات تعاونية لدعم اتخاذ القرارات Ci)‏ البوابات أو أنظمة إدارة المعرفة .2 الوقت 
المناسب أو إدارة المحتوى) أو عن طريق تطوير تطبيقات تبادل المعرفة التي تتيح تبادل 
المعرفة وتوفر للمنظمات الوصول إلى المعرفة الصريحة (أي الشبكة الداخلية المطورة 
حدينًا والشبكة الخارجية؛ وأنظمة العثور على الأشخاصء؛ ومديري إدارة المعرفة). 
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رابعاً: أدوات تحديد مستوى الجهل 2 المنظمات 
Tools for Determining the Level of Ignorance in Organizations‏ 
الغرض الأساس من تحديد مستوى الجهل التنظيمي هو لمعرفة أن كل مستوى 
من مستويات الجهل يتطلب أسلوب مختلف بالمعالجة عن الأساليب التي تتطلبها 
المستويات الأخرى, أي أن تحديد مستوى الجهل مفيد 2 تحديد أسلوب المعالجة» ومن 
جانب آخر لمعرفة كيفية التعامل مع المشكلات المرتبطة بالجهل» إذ إن هناك أدوات 
تحدد مستوى الجهل حسب نوع الجهل والوقت المتبادل ورغبة المدراء 2 إدارة الجهل» 
ويمكن استخدام هذه الأدوات على نحو منفصل أو مع أدوات أخرى؛ وعلى النحو الآتي 
(الساعدي» 1۷ 0› 8١-98‏ ؟) و )463 ,2001 :(Harvey et al.,‏ 
.١‏ تحديد وتصنيف المعلومات 
Identification & Classification of Information‏ 
من أجل تحديد مستوى الجهل .2 المنظمات لا بد أن يكون هناك هدف و/أو 
معرفة ظاهرة» وهي (معلومات موضوعية أو مقننة يمكن المشاركة بها بسهولة بين 
أعضاء المنظمة ويصيغة حرة)ء فضلاً عن وجود معلومات ضمنية داخلة 2 سياقات 
اجتماعية Social Tacit‏ تتحول مباشرة إلى معلومات ومعرفة ظاهرة إلى أن تندمج مع 
مجموع المعرفة المتراكمة 2 المنظمة wing‏ خزنها لتشكيل جزء من الرصيد Ball‏ 
للمنظمة وهذان النوعان (المعلومات والمحتوى) أي (الظاهرة والضمنية) لا يمكن 
فصلها عن بعضها البعض» كما أنه من الصعب تغيير هذا النوع من المعلومات بين 
أعضاء المنظمة. 
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Y‏ . تصنيف المعرفة Classification of Knowledge‏ 
تحت ظل هجمة المعلومات 2 عصر اقتصاد المعرفة يفترض قيام المنظمة بعملية 
تحديد سريعة تبين حاجتها أو عدم حاجتها للمعرفةء فهناك معرفة ضرورية لإدارة 
المنظمة وأخرى غير ضرورية وعلى نحو فاعل ولاسيما للمنظمات ذات التوجه العالمي 
المعقد» أي على المنظمات القيام بتحديد المعارف التي تحقق لها الفاعلية والاستغناء 
عن غيرها (النسيان التنظيمي)ء وهذا يتطلب من المنظمة تنشيط عملية التنقيب عن 
البيانات .(Data Mining)‏ 
Y‏ . معرفة اللا تعلم Unlearning Knowledge‏ 
إن التوجهات الجديدة 2 المعرفة الضرورية لإدارة المنظمات هي معرفة اللاتعلم 
بمعنى آخر رفض المعرفة القديمة أو المتقادمة ونسيان ما جرى تعلمه من معرفة لا 
تناس خا جات البيكة المتعيرة AR pace EARE‏ ا تاذفله aL‏ الدراء da‏ أن حو 
المعرفة التي ليس لها فائدة على المدى الطويل 2 البيئة الجديدة إذ إن المعرفة التي 
تصنع نجاحات المدراء 2 الماضي قد تحد من قدراتهم 2 إدارة المنظمات ذات التوجهات 
الجديدة إن المعرفة المكتسبة عبر التعلم قد تصبح قيداً أو مسؤولية طبقاً إلى 
الدراماتيكية 2 المهام؛ المحتوى البيئي أو التوقعات. 
£ . إدراك أو تسجيل البيانات والحالات غير المستمرة 
Recognition of Discontinuous Situation and Data‏ 
إحدى الأسباب الكامنة التي تدعو المدراء إلى التخلي عن المعرفة التي عفا عليها 
الزمن وعدم التعلم هي الأسباب المتعلقة ببيئة ومحتوى الأعمال 2 البيئة 


الديناميكية المتغيرة للمعرفة غير المؤرخة: إذ إن الأحداث التي تمر 2 عالم الأعمال 
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اليوم هي العا مية والمنافسة التامة كلا هذين الاتجاهين يمثلان خروجا عن الماضي؛ 
ومن ثم فإن المنظمات ستعاني من الجهل التنظيمي العالمي. 
0 . تطوير فلسفة/ منظور الإدارة التعددية 
Developing a Pluralistic Management Philosophy/ Perspective‏ 


يجب على الإدارة 4 المنظمات الجديدة أن تطور ثقافة الإدارة التعددية» Big‏ الوقت 
نفسه تهيئ ثقافة تنظيمية تشجع وتدعم تنوع وجهات نظر المدراء 2 المنظمة: 
فالتعددية تتمثل بالا ختلافات 2 المعرفة 2.9 الخلفيات المتنوعة بهدف حل المشكالات 
المرتبطة بالمنافسة 2 الأسواق الجديدة: ولا تتمثل التعددية 2 المجموعة المتنوعة من 
المديرين» بل إن تطوير إدارة ذات عقلية متنوعة هو ا لهدف النهائي للتعددية. 
خامسا: إدارة (معالجة) حالات الجهل التنظيمي 
Management (addressing) Cases of Organizational Ignorance‏ 
أصبح هناك حالة من الاتفاق بين العلماء والباحثين حول مسألة عدم قدرتنا على 
حل كل ed‏ وأنه لا تزال هناك مناطق من الجهل النسبي أو المطلق» وإن بعض 
مجالات الجهل تتجاوز قدرتنا على معالجتها 2 الوقت الحالي على الأقل؛ إلا أنه مع 
مرور الوقت ستكون هنالك اكتشافات جديدة وفهم أفضل ونماذج أفضل ستمكننا 
من تقييد بعض مجالات الجهل ومعالجتها. إذ يمكن للمنظمة أن تعالج حالات 
الجهل التنظيمي فيها وتقاوم جهلها بالآتي (الساعدي» 1۷ ا 
dale! .١‏ يناء الخرائط العقلية للأفراد العاملين يما يضمن الحصول على أداء 
موحد» فضلاً عن تقليل العشوائية 2 الأداء» وإعادة تعليم السياقات التنظيمية 
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. استثمار المعارف الضمنية للمنظمات ويناء ذاكرتها التنظيمية عن طريق وضع 
إستراتيجيات خاصة بذلكء على أن يكون التوجه نحو إدارة الجهل مرهون 
بالقدرات الذهنية للقائد المتألق وجيوب المعرفة 2 المنظمات وليس بذهنية 
الأفراد العاملين قليلي Les AR yall‏ يتيح OY SLAM‏ يتوارث الأفراد العاملين 
الجهل التنظيمي بشكل ثقافة تنظيمية تترسخ 2 كيانات المنظمة. 

. وضع معايير قياس تستخدمها المنظمات المعنية لقياس تقدمها على نحو دائم 
عند تطبيق إستراتيجياتها -2 إدارة الجهل» al‏ إن عدم وجود معايير رقابة إدارة 
الجهل 2 المنظمات» ريما يوقعها 2 وهم يجعلها تتجاهل جهلها وإنها تطبق 
الأمورعلى نحو صحيح وليس أن تطبق الأشياء الصحيحة. 

. لإدارة الجهل التنظيمي يتوجب على المنظمات أن تتبنى شبكات من العلاقات 
الداخلية والخارجية والدولية ترتبط مع العالم» وأن تستعين بخبراء ومستشارين 
خارجين كونهم سيأتون Sab‏ وأفكار جديدة توظف 2 تجاوز الروتين المثقل 
ومعالجة المشكلات ذاتها. 

. العمل بفلسفة التعلم التنظيمي بما يساعد على تزويد الأفراد العاملين بالمعرفة 
الجديدة اللازمة لمتطلبات العمل» ونشرها وخزنها بشكل يحلق قاعدة معرفية 
مرنة. 

. يتوجب على المنظمات أن تفعل العمل بفلسفة القيادة التحويلية مما يساعد على 
خلق استثارة فكرية بين الأفراد العاملين؛ وأن تتجه الإدارة لجعل الأعمال أكثر 
تحدياً وإثارة وأن تنمي تفكير الأفراد العاملين بجعلهم يُسهمون 2 بلورة (à yall‏ 
وذلك بالتركيز على الفروق الفردية فيما بينهم. 
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.V‏ بناء قاعدة معلومات شاملة ومرمزةء يتمكن الأفراد العاملين عبر الوصول إليها 
الحصول على المعرفة المفيدة للتعامل مع الأزمات أو حل المشكلات» وهذا يعني أن 
أي شيء يظهر يتم تحويله إلى أنظمة معلومات تتاح بحرية للأفراد العاملين. 

.A‏ التعرف على الاحتياجات التدريبية للأفراد العاملين ورسم توجه إستراتيجي 
وبرامج وسياسات تدريب فاعلة لرفع مستوى المعرفة التي يمتلكونهاء مما يجعل 
قرارات الأفراد العاملين مبنية على إدراكات منطقية متصلة بالواقع وليس 
باستنتاجاتهم الشخصية التي قد لا تكون صحيحة. 

4. إشغال المناصب القيادية والإدارية بالأغراد من ذوي المعرفة الموهوبين» وذلك بتتبع 
المسارات الوظيفية للأفراد العاملين والكشف عن مهاراتهم وقدراتهم بدقة وبما 
يتناسب مع طبيعة الواجبات والمهام التي ستوكل إليهم. 

.٠‏ تنويع خلفيات الأفراد العاملين المعرفية من أجل إكسابهم معلومات عديدة 
ومتنوعة gud‏ .2 معالجة المواقف والحالات المتعددة التي تواجههم .2 أداء 
عملهم؛ وذلك بإرسالهم إلى منظمات أخرى Ales‏ بوصفها مقارن مرجعي 
مميز لنقل المعارف والخبرات. 

.١‏ إعادة تصنيف المعرفة الضرورية 2 المنظمات Les‏ يشكل استجابة سريعة 
لإكساب الأفراد العاملين دينامية 2 التصدي للأحداثء إذ إن المعرفة التي 
كانت سبباً ‏ نجاح المنظمات بالأمس قد تكون قيدا على نجاحها اليوم. 

ويتفق )41-42 ,1999 (Zack,‏ و (الساعدي والکعبي» (TAT ۰۲۰۱١‏ و (الفلاحي؛ 


(Oo 17١‏ 9 (الساعدي» 1۷ (TY‏ أن جهل المنظمات يتحدد 2 ضوء هذه 


المشكلات الأريع (الحالات)؛ وثسهم تكنولوجيا المعلومات IT‏ 2 إدارة ومعالجة هذه 
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المشكلات عبر التمييز والفصل بين المشكلات المتجهة نحو المعلومات (التعقيد — 
اللاتأكد) والمشكلات المتجهة نحو المعرفة (الغموض - الالتباس). وبالتالي فإن كل 
حلقة من حلقات مشكلات المعرفة تصف حالة أو شكل من الجهل الذي تواجهه 
المنظمات وتمثل مشكلة إدارة تنظيمية أو إستراتيجية آساسية» وهي بمجملها تحدد 
مدى القدرة على معالجة المعرفة الموجودة 4 المنظمة لإدارة الجهل التنظيمي فيها 
بصورة فاعلة. وعليه فإن العلاقات بين المشكلات (الحالات) الأريع nets‏ ف Laja‏ 
أو ترتيبا تتابعياء وعلى النحو الآتي (الساعدي والکعبي» 59515 :)١٠-۲۰۰‏ 
إن حلقات الجهل هذه pall‏ عنها بحلقات مشكلات المعرفة لا يمكن أن تعمل 
مستقلة عن بعضها البعض ولا يمكن القفز من فوق بعضهاء إذ إن تفسير حالة 
الغموض بسبب عدم وجود مفهوم أصلاً ريما تكون غير مؤثرة أو معقدة أو ڪلاهماء 
وهذا يعني aM. Lil‏ ان تلك تساسلا متمد جا Cua‏ يثبت المعنى 2# المرحلة الاولى ومن ثم 
تداوله إلا أنه 4 المرحلة الثانية لايد من حل ومعالجة الغموض الذي يقود إلى 
الالتباس مع ظهور العديد من التفسيرات» وحل الالتباس قد يخلق bla‏ 2 التعامل 
لاحقاً مع التعقيد أو عدم التأكد أو التعلم النظامي المستمر (الساعدي» ٠٠١٠١‏ 
(YYA‏ 
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إدارة المعلومات 1 
misi‏ إدارة المعرفة 


الشكل )4 (: هيكلية حلقات مشكلات المعرفة 
المصدر: بتصرف الباحثتان استناداً إلى: الساعدي؛ مؤيد ٠٠٠٠١١‏ الأسس السلوكية للبناء المؤسسي 
لمنظمات الأعمال - منظور سلوكي تمهيدي» الطبعة الأولى؛ دار صفاء للنشر والتوزيع؛ 
عمان - الأردن» ص ۳۷۷ . 
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سادسا: مزايا إدارة الجهل التنظيمي 
Advantages Organizational Ignorance Management‏ 
يمكن القول أن الفرص والتحديات التي يوفرها الجهل التنظيمي يمكن للمنظمات 
معالجتها وإدارتها واستثمارها على نحو فاعل يمكن من خلاله تحقيق العديد من 
المزاياء ويهذا الصدد فقد أتفق كل من (الفلاحي» «Y‏ )1( و )14 ,2009 (Roberts,‏ 
على تحديد مزايا إدارة الجهل التنظيمي بالآتي: 
.١‏ تهدف إلى التقليل من الجهل الذي قد ينشأ نتيجة الإهمال 2 الحصول على 
المعرفة ونشرهاء مما يُسهم 2 التركيز على إدارة المعرفة. 
.Y‏ لها أهمية 4 تنظيم العلاقات بين المدراء والأفراد العاملين؛ والمنظمات والمنافسين» 
والموردين» والعملاءء بالمحافظة على فوارق الصلاحيات. 
۳. تعزيز قدرة المنظمة على المنافسة؛ لأنها تمكن من توظيف الجهل بطريقة 
إستراتيجية 4 تنظيم أعمال المنظمة. 
.f‏ لها دور مهم 2 العملية الإبداعيةء فالجهل يحفز الفضول والبحث عن المعرفة 
فضلاً عن التشجيع على طرائق جديدة للتفكير تتحدى الطرائق والأساليب 


الموجودة» ومما يساعد على البحث إلى ما وراء حدود المعرفة. 
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المصل الرابغع: 35131 الجهل التتنظيمى ‏ 


إدارهُ الجهل التنظيمي 


باعتماد قدرات القيادهُ الادارية 


تشهد منظمات الأعمال 2 الآونة الأخيرة ظهور العديد من الظواهر الإيجابية 
والسلبية فيها التي تؤثر على مستويات إدارتها بصور وأشكال مختلفة» ومن هذه 
الظواهر الإيجابية (العدالة التنظيمية الولاء التنظيمي» الالتزام التنظيمي» الازدهار 
التنظيمي» النجاح التنظيمي» .... وغيرها)ء Lei‏ الظواهر السلبية 2 المنظمات فتظهر 
بصورة (الصراع التنظيمي» ضغوط العمل» البدانة التنظيمية»ء الجهل التنظيمي.... 
(La yey‏ وتترك هذه الظواهر العديد من النتائج والآثار الايجابية والسلبية على 
الأفراد العاملين والمنظمات على حد سواء. 

يعد الجهل التنظيمي أحد هذه الظواهر التي تعاني منها المنظمات 2 عالم اليوم 
الملىء بظهور المستجدات التنظيمية والبيئية على نحو مستمرء ولإدارة هذه الظاهرة 


نحن بحاجة إلى قيادة تتمتع بقدرات متنوعة تدرك وجود هذه الظاهرة 2 المنظمة 
وتعمل على تشخيص مسبباتها ووضع آليات لمعالجتها وإدارتها. 

ويمكن توضيح العلاقة بين قدرات القيادة الإدارية وإدارة الجهل التنظيمي بمناقشة 
المحاور الآتية: 
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.١‏ قدرات القيادة الإدارية وتشخيص مسببات الجهل التنظيمي 
Administrative Leadership Capabilities and Diagnosis of‏ 
Causes of Organizational Ignorance‏ 
تظهر .2 منظمات الأعمال العديد من النتائج السلبية أثناء ممارسة الأفراد 
العاملين أنشطتهم 2 العمل وتنعكس على نحو ملحوظ 2 مستويات الأداء» من هنا 
فإن امتلاك القيادات الإدارية للقدرات المختلفة تمكنه من الكشف المبكر وتشخيص 
مسببات هذه الحالات التي يبتعد فيها الأداء الحالي الفعلي للأفراد عن dabat‏ 
كأن يحلل أسباب الخطأ هل هو نتيجة عدم امتلاك الأفراد العاملين للمعلومات 
والمعرفة اللازمة لأداء العمل؟ أو هل أن السبب هو كثرة المعلومات المتاحة أمامهم» 
وعدم قدرتهم على التعامل معها على نحو سليم؟ بتصرف من (الحدراوي وآخرون, 
1١:6‏ ). من هنا وجب القول أنه على القائد الإداري أن يمتلك قدرة على إدارة 
الأخطاء التتظيمية: 3j‏ يرتعب Lol AHA‏ خطا كبيرا عندما يتمد الحوف من 
ارتكاب clas HE‏ وتتفاقم أخطاءه إذا لم يتعلم منهاء فكم من خلال aH‏ يتسنى 
للإنسان أن يتعلم من نتائج الأخطاء التي اجتازها والمعلومات التي اكتسبها من هذا 
الخطأء والتي لا تمحى من ذاكرته آبداء ويذلك يحصل على فرصة لتحقيق نجاحات 
igaya‏ ويجب على القائد أن يعلم أتباعه ثقافة التعامل مع الخطأء فمهما كانت 
الأخطاء كبيرة؛ فإن الخوف منها يعني التوقف عن العمل فضلاً عن التردد 2 اتخاذ 
القرارات وتوقيف دورة الإنتاج وانتظار أخطاء المنافسين التي لا نعلم بها إلا بعد مرور 
الوقت, ومشكلة الأخطاء هي أن القيادة الإدارية لا تدركها إلا بعد مرور وقت طويلء إذ 
إن تأخر إدراك القائد لأخطائه ولأخطاء مرؤوسيه يبقي فرصة تصحيح الخطأ 
By‏ كما أن حالة الاستفادة من الخطأ تبدأ بالاعتراف i43‏ ثم تقبل عواقبه 


وتحمل مسؤولياته والتعامل معه بروح التفاؤل والمرح» ثم تحويل الخطأ إلى تجربة 
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تعليمة تصب 2 صالح المنظمة؛ وهذا يؤدي مستقبلاً إلى عدم تكرار الخطأ والوقوع 
فيه بل التعلم منه وتجريته فهذا يعني القضاء على جزء من حالة الجهل التنظيمي 
لدی الأفراد العاملين (بينيس وتاونسند» (V ۰۱۹۹٩‏ 
إذن يمكن القولء أن استخدام القيادات الإدارية لقدراتها الشخصية والاجتماعية 
والمعرفية 2 تشخيص مسببات asd!‏ تقلل من حالات الجهل التنظيمي وتقضي 
عليها مستقبلاً. ويرى (العطوي والحسيني: ۰۲۰۱۸ (VAY‏ أن على القائد أن يتبنى 
ثقافة إدارة الخطأ للتعامل مع الأخطاء التي تنجم داخل المنظمة؛ التي تعرف بأنها 
"الممارسات التي تؤدي إلى تقليل العواقب السلبية للأخطاء عبر التعلم والابتكار 
والمبادرة» ووضع dala.‏ وإستراتيجيات أفضل لعالجة الأخطاء P aua‏ وهذا يتطلب 
تدريب القائد لمرؤوسيه» وأن يبني الثقة داخلهم Gig‏ يضمن الاتصال المستمر معهم 
لتقديم المعلومات الدقيقة عن المهام والعمل» فضلاً عن تقديم التغذية الراجعة 
(العكسية) المباشرة» إن هذه الأمور تحمل .2 مضامينها PUN‏ فاعلاً .2 القضاء على 
حالات الجهل التنظيمي. وكما ذكرنا إن امتلاك القيادة الإدارية للقدرات المعرفية 
والشخصية والاجتماعية التي تنعكس بهيئة ذكاء (عاطفي واجتماعي) يُسهم .2 
تحديد مسببات الجهل التنظيمي وهنا لابد للقائد الإداري من استخدام قدراته 
المميزة والطارئة لمعرفة ما يجري .2 المواقف المثيرة GLAU‏ ولتحديد المشكلات والمواقف 
غير المتوقعة التي تظهر 2 العمل» ومن ثم القدرة على تحديد وتتبع السبل والطرق 
المحتملة للاستجاية لهاء وهذا الأمر يستلزم امتلاك قدرات أخرى مثل القدرة على 


العمل على نحو Gite‏ ويهدوء وإقناع ويبراعةه مع التنوع وعدم اليقين» الاستعداد 
لتحمل المسؤولية والقرار الصعبء القدرة على إلهام الآخرين للعمل باتخاذ القرارات 
السليمة والنزاهة والحماسء؛ القدرة على تشخيص ومعرفة ما يجري بالفعل .2 موقف 
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معقد» القدرة على الرؤية الشاملة لما يجري داخل المنظمة وخارجهاء ومن ثم القدرة 
على إشراك ودعم الأفراد العاملين 2 تحقيق ذلك بطريقة تكتيكية على حد سواء» 
أي القدرة على (القراءة والاستجاية للبيئة الخارجية المتغيرة والسريعة التغير) 


.(Scoot et al., 2008, 11-12) 


Y‏ . استخدام قدرات القيادة الإدارية 2 معالجة حالات الجهل التنظيمي 
Using Administrative Leadership Capabilities in Addressing‏ 
Cases of Organizational Ignorance‏ 


يمكن القول أن القادة الذين يمتلكون المعرفة وليس لديهم المقدرة على إدارتها 
وترجمتها على نحو مؤثر 2 الأداء بطريقة مثلى» لن يستطيعوا مواجهة التحديات 
ومخاطرالمنافسة» كما أن القادة الذين يمتلكون قدرات يستطيعون بسهولة تشخيص 
حالات الجهل 2 المنظمة» ومن ثم سيتمكنون من وضع آليات للحد منها أو معالجتها. 

ويمكن للقيادة الإدارية أن تلجأ إلى إدارة الجهل التنظيمي باستخدام قدراتها 
المختلفة عبر تشجيع تكوين جماعات الممارسة المعرفية 2 المنظمات وتقديم الدعم لها 
Le‏ يُسهم بے تقليل حالات الجهل التنظيمي» إذ تعرف هذه الجماعات بأنها "مجموعة 
من الأفراد المهتمين بمجال معين إلى الحد الذي تتعمق وتتركز لديهم معرفة 
وخبرات عدة نتيجة التفاعل المستمر فيما بينهم؛ فهم يجمعون بين الجوانب الصريحة 
والضمنية (AB ael‏ وكذلك فإن هذه الجماعات تخدم جوانب مختلفة .2 المعرفة 
مثل حل المشكلات وتبادل الأفكار ونشر أفضل الممارسات وتنظيم المعرفة» وهذا بدوره 
يؤدي إلى اجتماع نوع المعرفة التي يكتسبها الأفراد بالمشاركة مع التفاعل المستمر 
الذي تظهر انعكاساته على مستوى ارتقائهم بممارساتهم -2 HS‏ معرفة جديدة التي 


ينتج عنها قيمة مضافة لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة" (أحمب VY VY‏ 
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وهذا يعني أنه عند استخدام القائد لقدراته الاجتماعية والمعرفية 2 تشجيع 
تشكيل جماعات الممارسة المعرفية ودعمها إنما يُسهم 2 مشاركة المعرفة وتوسيع 
نطاق امتلاكها على مستوى أفراد الجماعة مما يعني القضاء على جزء من الجهل 
التنظيمي لدى الأفراد العاملين. 

وأضاف )٠١ ٠٠١٠١ i2 usar)‏ أن للقيادة الإدارية gs‏ مهما 2 إدارة المعرفة عبر 
قدرة القائد الإداري على رؤية وإدراك أهمية إدارة المعرفة» إنشاء شبكات المعرفة وإدارة 
المعرفة» قدرة القائد على البحث والحصول على المعرفة داخل نطاق العمل وخارجه 
توفير الفرص لجميع الأفراد العاملين 2 الحصول على المعلومات داخل نطاق العمل 
وخارجه» وتشجيع المشاركة 2 عمليات Jald‏ المعلومات 2 الأعمال والأنشطة اليومية 
وتنظيم شبكات المعلومات» وهذا يعني أن أحد السبل المهمة 2 إدارة الجهل التنظيمي 
ومعالجة حالاته 2 المنظمة هو الاهتمام بإدارة المعرفة وضمان ممارسة عمليات المعرفة 
من توليد المعرفة ومشاركتها وخزنها وتطبيقها. 

2. على ما تقدم ترى الباحثتانء أنه يمكن توظيف قدرات القيادة الإدارية‎ sling 
معالجة حالات الجهل التنظيمي وعلى النحو الآتي:‎ 

.١‏ يجب على القادة الإداريين توظيف قدراتهم للتقليل من مشكلات (التعقيد- 
اللاتأكد- الغموض- الالتباس) التي تعاني منها المنظمات» ڪون هذه 
المشكلات هي الأساس 4 ظهور حالات الجهل التنظيمي. 

؟. تحديد طبيعة المعرفة الموجودة 2 المنظمة» وهل أن المنظمة بحاجة إلى زيادة 
هذه المعرفة أو تقنينها أو اللجوء إلى توليد معرفة جديدة. 

*. نظراً لكون تكنولوجيا المعلومات لها أهميتها المميزة .2 إدارة منظمات اليوم 
فمن الضروري أن يوفر القائد تكنولوجيا معلومات 2 المنظمة التي تُسهم 2 
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تحسين مستويات أداء الأفراد العاملين والعمل على تطوير مهارتهم لمعرفة 
كيفية استخدامهاء إذ إن وجود الوسائل التكنولوجية 2 المنظمة وعدم قدرة 
الأفراد على استخدامها بسبب ضعف إمكانياتهم هو نوع الجهل التنظيمي 
الذي يظهر بصورة افتقار إلى المعرفة والخبرة اللازمة للتعامل مع هذه 
الوسائل. 
. وضع آليات للحد من الجهل التنظيمي» عبر زيادة البرامج التدريبية والدورات 
للأفراد العاملين؛ الأمر الذي يؤدي إلى تخفيض جهل العاملين .2 مجالات 
ليس لهم إطلاع مسبق عنها. 
. إدارة الجهل التنظيمي مثل إدارة المعرفة تتطلب امتلاك القائد الإداري القدرة 
على وضع وإيجاد آليات وأساليب مناسبة لمعالجتها وإدارتها. 
. ينبغي على القائد أن يشجع على تبني فلسفة التفكير خارج الصندوق» التي 
تساعد الأفراد العاملين على التحول من المجهول إلى المعروف. 
. ينبغي على القائد الإداري ضمان توصيل الأوامر والتعليمات إلى الأفراد 
العاملين على النحو الصحيح؛ وأن يفسر هذه التعليمات والأوامر من الخموض 
واللبس الحاصل فيها لتسهيل فهمها من قبل العاملين 2 المنظمة. 
. تقسيم العمل» إذ ينبغي على القائد الإداري أن يقوم بتقسيم العمل 2 المنظمة 
والتوزيع السليم للمهام والوظائفء مما يُسهم ب2 تفادي حدوث المشكلات ويّسهم 
كذلك 2 فهم الأعمال الموكلة إلى كل فرد 4 المنظمة. 
. يتطلب من القائد الإداري السعي الحثيث لتشجيع الأفراد على مناقشة وطرح 
الأفكار الجديدة لحل المشكلات» وتشجيع التعلم واكتساب معارف جديدة. 
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يمتلك القادة الإداريين قدرات قيادية متنوعة» يختلف مستوى تواجدها 2 
القائد من شخص إلى آخر ومن منظمة إلى أخرى حسب طبيعة عمل 
المنظمة: وهذه القدرات هي قدرات شخصية (تتعلق بالقائد نفسه وتكون 
متأصلة به) وقدرات اجتماعية (مهارات التعامل مع الآخرين) وقدرات معرفية 
(مهارات عقلية مميزة) وقدرات موجهة للتغيير (قدرة على التكيّف 
والاستجابة للظروف البيئة المختلفة) . 


o.‏ لا يمكن لمنظمات الأعمال النجاح والتميّز والاستمرار .2 ظل بيئة تشهد 


z z 


تسارعا وتزايدا تنافسيا ما لم تمتلك 5318 كفوئبن وفاعلين وقادرين على 


إدارتها a‏ الاتجاده الصحيح. 


. يعد مفهوم الجهل التنظيمي من المفاهيم القديمة الحديثةء وذلك للارتباط 


الشديد بين الجهل والمعرفة» إذ إن أغلب الدراسات القديمة QAM‏ تناولت 
£949 الجهل تناولت موضوع (A yall‏ وحتى يومنا هذا لا نستطيع الحديث 


عن الجهل 0922 أن يتضمن حديثنا جزءا كبيرا من الحديث عن (A val‏ 
كون الجهل هو نقص ال معرفة أو عدم امتلاكها أساسا. 


. تعيش منظمات الأعمال العديد من المشكلات أو الحالات التنظيمية» وهذه 


المشكالات والحالات ASL‏ عدة صور منها التعقيد» اللاتأكد والالتباس 


والغموض؛ وهذه المشكلات تنعكس على المنظمات بصورة جهل تنظيمي. 


. تظهر أمام القادة الإداريين حالات الجهل التنظيمي 2 منظماتهم» يتوجب 


مواجهتها عبر إدارة التعقيد (تبسيط الإجراءات وتوضيحها)ء إدارة اللاتأكد 
(التقليل من عدم الثقة 2 المعلومات)ء إدارة الالتباس (توضيح الاجراءات 


المبهمة وغير مفهومة) وإدارة الغموض (تفسير واضح للمعلومات). 


M 
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10. عدم وجود دراسات سابقة لدى الباحثين 2 مجال الإدارة تؤكد على ضرورة 
توظيف قدرات القيادة الإدارية 2 منظمات الأعمال 2 معالجة بعض الظواهر 
المنظمية مثل حالات الجهل التنظيمي التي تظهر 2 المنظمات بنسب متفاوتة 
من منظمة إلى أخرى. 

5. غياب شبه واضح بين الباحثين 2 مجال قدرات القيادة الإدارية على وضع 
آليات مناسبة لتطوير وتنمية هذه القدرات» لكي يتمكن القائد الإداري عبرها 
التعامل مع المستجدات البيئة والتنظيمية المستقبلية. 

آليات إدارة الجهل التنظيمي 2 المنظمات 


z z 


١.يُعد‏ موضوع ad‏ اتقرادة ر فووا kai: Ligier‏ يلامس نجاح القادة 
.2 مناصبهم الإدارية: فأمر نجاحهم من عدمه مرتبط مباشرة بمدى امتلاكهم 
للقدرات القيادية الإدارية ومدى استطاعتهم على توظيف هذه القدرات .2 مواقف 
العمل المختلفة. لذا نجد ضرورة إيلاء المزيد من الاهتمام باختيار القيادات 
الجامعية لما لهذا الموضوع من خصوصية 2 المؤسسات التعليميةء ولكون القيادات 
الإدارية ب2 الجامعة مناطة بمسؤوليات Bae‏ وحساسة منها ما يرتبط بالبحث 
العلمي ومنها ما يرتبط بإدارة الكوادر البشرية 2 الجامعة؛ ومنها ما يرتبط 
Y‏ من المهم أن يتم إعداد برامج مستمرة لتطوير القيادات الإدارية كونها مسؤولة 
عن مستقبل الجامعة ونجاحها 2 ظل التطورات البيئية المتسارعة؛ فالقائد 
الإداري بحاجة مستمرة إلى تطوير قدراته المعرفية والشخصية 2 مجالات العمل. 
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OS .*‏ كل منظمات الأعمال تعيش 2 ظل بيئة متغيرة باستمرارء بل أن الثابت 
الوحيد فيها هو التغييرء إذن على القادة أن يهتموا بقدراتهم الموجهة نحو التغيير 
وهذا يتأتى باهتمام الجامعة برؤيتها ورسالتها وأهدافها التي يجب أن توجه نحو 
الاختيارالأنسب والأكفأ للقادة الأكاديميين: وبالتالي لا يراهن أي أحد على أن 
القائد الذي يرفض التغيير ويقيد من حدود تفكيره ولا يتعدى حدود الصندوق 
سوف يواجه الفشل الحتمي 2 ظل عدم قدرته على مسايرة ومواكبة تطورات 
وتغييرات البيئة الخارجية. 

؛. تعد الجامعات صرحا من صروح الفكر والعلم والتطور 2 المجتمعات وهي منبع 
العلم والمعلومات والمعرفة» بل أن كل مستجدات التطور تخرج من مختبراتها 
العلمية ونتاجات بحوث تدريسييها 2 مختلف المجالات العلمية والعملية 
والفكرية؛ لذا فإن الاهتمام بتوليد المعرفة سواءً ضمنية كانت ai‏ صريحة يُسهم 
2 تقليل حالات الجهل التنظيمي لدى الأفراد العاملين. 

ه. إن اعتراف القيادات الإدارية 2 الجامعة بوجود نسب من الجهل التنظيمي 
يتطلب منهم المزيد من الاهتمام بإدارة المعرفة وعملياتها فمن الضروري جدا أن 
تقوم القيادات الإدارية بتشخيص المعرفة اللازمة لممارسة العمل 2 الكليات» ومن 
ثم تقرر مدى حاجتها إلى توليد معرفة جديدة أو الاعتماد على المعرفة الحالية 
مع الاهتمام بالمعرفة التي تمتلكها بخزنها وتحديثها على نحو مستمرء ليتسنى 
تطبيقها واستخدامها 2 حل المشكلات واتخاذ القرارات ومواجهة حالات الجهل 
التنظيمي 2 العمل. 
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i‏ الاهتمام الواسع بذوي العقول المتفتحة (الخبراء والمبدعين) الذين يُعدون رأس 
SLY‏ الفكري 2 الجامعة الذين يمكن استخدامهم للقضاء على حالات الجهل 
التنظيمي فعند حدوث أمر مستجد أو تطبيق تعليمات أو قوانين جديدة: فإنه 
بإمكان الجامعة الاستفادة من العقول النيرة فيها بتشجيعهم عقد الندوات وورش 
العمل والحلقات النقاشية لنشر المعرفة ومشاركتها مع الأفراد الذين يفتقدون 
إليها والقضاء على بعض حالات الجهل التنظيمي 2 العمل. 

ald .‏ رئاسة الجامعة بتفسير التعليمات والأوامر الإدارية التي يشويها حالات 
الغموض والتعقيد والالتباس واللاتأكد وعلى نحو يجعلها تمتاز بوضوح 
التطبيق من قبل الأفراد العاملين. 

aae A‏ الندوات والحلقات النقاشية وورش العمل 2 حال تطبيق قانون جديد أو 
صدور تعليمات Busia‏ إذ تسهم هذه الحلقات والندوات بتوضيح الأمور المبهمة 
التي ينتابها الشك 2 التفسير وعلى نحو يُسهل من تطبيقها وتنفيذها .2 
العمل. 

4. إتاحة الفرص للعاملين 2 التعبير عن ما يشعرون به من نقص .2 المعلومات 
والمعرفة والتعامل مع الامر على نحو عملي يُسهم 2 توفير المعلومات التي 
يحتاجونها ويسد من النقص 2 المحارف التي يتطلبها إنجاز أنشطة العمل. 

B. العمل على يناء جسور الثقة بين العاملين وقياداتهم الأمر الذي يُسهم‎ .٠ 

تعزيز التعاون البناء sags berg agin‏ إلى تقليل مستويات الجهل لدى 
العاملين» فعندما يواجه التدريسي نقصا .2 المعرفة عند عمله بإحدى اللجان 


مثلاء فإنه بعلاقاته القوية والتفاعلية مع مديره يمكنه الاستفسار والاستعلام 
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die‏ على نحو تعاوني معزز بأجواء الثقة المتبادلة التي تصب 2 مصلحة (een‏ 
بدلا من إقامة الأسوار بينهم وتعميق حالات الجهل لدى الأفراد العاملين؛ 
فعندما تضع القيادات الإدارية blaut‏ بينها وبين التدريسيين فإن الأخيرين 
سوف يقصروا 2 طرح الأسئلة والاستفسار عن الأمور المبهمة 2 foal!‏ مما 
يعرض نتائج الأعمال إلى حالات حرجة من النجاح. 
تطوير وسائل الاتصال والتواصل بين الإدارة والأفراد العاملين؛ وبين العاملين 
أنفسهم لضمان سرعة الحصول على المعلومات والمعرفة وقت الحاجة ويقلل من 
حالات الجهل التنظيمي التي تعود أسبابها إلى نقص المعلومات والمعرفة 
وصعوية الحصول عليها. 


M 
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ثبت المصادر 
* 
Mol‏ المصادر العريية 
أ. الرسائل والاطاريح 

2. آل حمد» فدعم عبد حمد يونس» 25019 إسهام ممارسات القيادة الأخلاقية‎ .١ 
تحقيق النجاح الاستراتيجي: دراسة استطلاعية لآراء العاملين 2 عينة من‎ 
الكليات الأهلية» رسالة ماجستير (غير منشورة)» كلية الإدارة والاقتصاد: جامعة‎ 
الموصل» العراق.‎ 

gui .۲‏ الخير» سامي عبد العزيز عامرء ۲٠٠١‏ الأنماط القيادية لدى مديري المدارس 
الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها بالإبداع الإداري من وجهة نظرهم» رسالة 
ماجستير (غير منشورة)» كلية التربية: الجامعة الإسلامية: غزة - فلسطين. 

gui Y‏ زعيتر» منير حسن» CA‏ درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية .2 محافظات 
غزة للمهارات القيادية وسبل تطويرهاء رسالة ماجستير (غير منشورة)» كلية 
التربيةء الجامعة الإسلامية: غزة — فلسطين. 

.٤‏ أحمد» مروة سامي» 27017 دور جماعات الممارسة المعرفية 2 تحديد خيارات التغيير 
الاستراتيجي (بحث ميداني)ء رسالة ماجستير (غير منشورة)» كلية الإدارة 
والاقتصادء جامعة caa‏ العراق. 
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أدمو أحمد محمد ۲١٠١‏ القيادة الإيداعية وأثرها على الأداء الإستراتيجي 
للمنظمات» رسالة ماجستير (غير منشورة)»كلية الدراسات العلياء جامعة 


السودان للعلوم والتكنولوجياء السودان. 


Lisl.‏ محمد أحمد عرابي imus)‏ 2017 الأنماط القيادية وعلاقتها بالسلوك 


الإبداعي لدى العاملين 2 جهاز الامن الداخلي .2 قطاع غزة» رسالة ماجستير 


(غير منشورة)؛ جامعة الأقصى» غزة — فلسطين . 


n‏ البياتي» بشار غانم حسين 2٠01١١ que‏ التسييس التنظيمي 05939 2 تعزيز القدرات 


المنظمية: دراسة استطلاعية لآراء عينة من التدريسيين والموظفين .2 جامعة 
جيهان - أربيل» رسالة ماجستير (غير (Sodio‏ كلية الإدارة والاقتصاد» جامعة 


الموصل» العراق. 


. الحلبي»› محمود سمير محمود» 2001١7‏ دور القيادة الملهمة .2 توظيف مخرجات 


البحث العلمي 2 وزارة الداخلية والأمن الوطني الفلسطيني» رسالة ماجستير 


(غير منشورة)ء جامعة الأقصى» فلسطين. 


. الخزاعي» صدام كاظم» ۲١٠١‏ القيادة الروحية وتأثيرها على التماثل التنظيمي 


من خلال دور الوسيط العدالة التنظيمية» رسالة ماجستير (غير منشورة)» كلية 


الإدارة والاقتصاد» جامعة القادسية العراق. 


. السبيعي» عبيد بن عبدالله بن بحيترء ٠٠٠۹‏ الأدوار القيادية لمديري التربية 


والتعليم 2 ضوء متطلبات إدارة التغيير» أطروحة دكتوراه (غير منشورة)» 
كلية التربية» جامعة ai‏ القرىء المملكة العربية السعودية. 

عاشور» محمد حامد حسين» 20017 أثر غموض الدور الوظيفي على عملية 
اتخاذ القرار: دراسة تطبيقية على مراكز الرعاية الأولية الحكومية 2 قطاع 


.0 
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36( رسالة ماجستير (غير منشورة)» كلية التجارة» الجامعة الإسلامية: غزة 
العامري» فراس محمد إسماعيل» 2501٠5‏ التوجه الإستراتيجي للمنظمات -2 
إطار التفاعل بين القدرات القيادية وممارسات نظرية الفوضى - بحث ميداني 
لعينة من القيادات العليا 2 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي» أطروحة 
دكتوراه (غير منشورة)» كلية الإدارة والاقتصاد» جامعة يغداد؛ العراق. 
عبد الكريم؛ سرايش» ٠٠٠٠‏ الأنماط القيادية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي لدى 
العمال المنفذين - دراسة ميدانية 4 المؤسسة الوطنية للعدانة وتحويل المعادن 
غير الحديدية بالمسلية» رسالة ماجستير (غير منشورة)» كلية العلوم الإنسانية 
والاجتماعية» جامعة محمد بو ضياف/ المسلية» الجزائر. 
عسيلان» ابتسام عبدالله عباس» Y‏ درجة ممارسة قائدات المدارس الأهلية 
للمهارات القيادية 2 مدينة جدة رسالة ماجستير (غير منشورة)ء جامعة M‏ 
عبد العزيزء جدة -المملكة العربية السعودية. 
العكيدي» صفوان نافع عبدالله» overs‏ قدرات القيادات الإدارية ودورها 2 تعزيز 
عناصر إدارة المواهب: دراسة استطلاعية مقارنة 2 جامعتي تكريت وكركوك› 
رسالة ماجستير غير منشورة» كلية الإدارة والاقتصاد» جامعة الموصل» العراق. 
الغريباوي» علاء محسن خفيف» 22017 دور القيادة المغناطيسية 2 تحسين الأداء 
المنظمي - دراسة تحليلية وصفية؛ رسالة ماجستير (غير منشورة)» كلية 


الإدارة والاقتصاد؛ الجامعة المستنصرية: العراق. 
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الفلاحي» مصطفى مؤيد أحمد» 2201١5‏ إدارة الجهل التنظيمي وعلاقتها بتعزيز 
الإبداع المنظمي: بحث تحليلي .2 شركة الفارس العامة رسالة ماجستير (غير 
منشورة)» كلية الإدارة والاقتصاد» جامعة بغداد؛ العراق. 
قهيري» فاطنة: 0019 أثر الأنماط القيادية الحديثة على جودة الحياة الوظيفية 
من خلال توسيط العدالة التنظيمية - دراسة حالة مديرية توزيع الكهرياء 
والغاز بولاية الجلفة» أطروحة دكتوراه (غير منشورة). كلية العلوم 
الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسييرء جامعة زيان عاشور الجلفة 
الجزائر. 
المصري» رامي» CHOW‏ غموض الدور الوظيفي وأثره على تفويض الصلاحيات: 
دراسة تطبيقية على وزارة الحكم المحلي بقطاع غزة» رسالة ماجستير (غير 
منشورة)» الجامعة الإسلامية - غزةء فلسطين. 


. النشارء أحمد عيسى علي خليل» (Y YA‏ دور القيادة الإبداعية .2 تعزيز الصحة 


التنظيمية 2 وزارة الداخلية والأمن الوطني الفلسطيني» رسالة ماجستير (غير 


منشورة)؛ جامعة الأقصى» غزة — فلسطين. 


. هشام برو 22014 آثر النمط القيادي لرؤساء الأقسام على الرضا الوظيفي لدى 


المرؤوسين المباشرين بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية - دراسة حالة وحدة 
العصير والمصبرات الغذائية نقاوس -ياتنة c‏ أطروحة دكتوراه (غير 
منشورة)» كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير» جامعة محمد 


خيضر - بسكرة: الجزائر. 
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ب. المجلات والدوريات 

.١‏ أبو شلحة» عائشة علي» والسعود: راتب سلامة» (Y* V8‏ مستوى القدرات القيادية 
out‏ رؤساء الأقسام الأكاديمية 4 الجامعات الأردنية وعلاقته بمستوى التطوير 
المهني لدى أعضاء هيئات التدريس فيهاء الجمعية الأردنية للعلوم age Stl‏ المجلة 
التربوية الأردنيةء المجلد(؛).؛ العدد(؟). 

؟. بدوي» نسرين عبدالله» والآلوسي» عبد الوهاب عبد الفتاح؛ ورجب» سوسن إبراهيم» 
9 آثر النسيان التنظيمي 2 فاعلية اتخاذ القرارات الإدارية: دراسة استطلاعية 
الآراء المديرين 4 الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية/ سامراء 
مجلة تكريت للعوم الإدارية والاقتصادية: that!‏ )10( العدد(۸؛)ء العراق. 

*. جارحي» محمد علي محمد» و حسن» راوية محمد» و خضر» وسام محمود ۲۰۱۹» 
العلاقة بين نمط القيادة التحويلية للمديرين والابتكار والأداء 2 الشركات 
الصغيرة والمتوسطة» المجلة العريية Syl DU‏ المجلد (va)‏ العدد (v)‏ 

.٤‏ الجالودي» ماجدة أحمد llag‏ أحمد محمد» (Ys‏ درجة ممارسة مديري 
cuba LATI colat‏ اتناكووة LEN Aca Lis‏ هن A OE CEE N‏ 24,111 
جيم كولينز» مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسية؛ المجلد 
(vA)‏ العدد )1( cvv‏ ص loor- ova)‏ غزة - فلسطين. 

ه. حافظ»؛ عبد polit)‏ علك؛ و كهيه» حسين عليوي» 2701١4‏ تأثير الأنماط القيادية 
ل تعزيز التميز التنظيمي - بحث ميداني 2 هيئة التعليم التقني» مجلة كلية 
المأمون الجامعة العدد (١۲)ء‏ العراق. 

5. حامد» عماد عطوء والمعاضيدي» معن وعدالله» 23016 واقع القدرات المنظمية 2 


المنظمات الصحية: دراسة لآراء Aine‏ من المدراء 2 بعض المستشفيات التابعة 
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لدائرة صحة نينوى» مجلة تنمية الرافدين» كلية الإدارة والاقتصاد: جامعة 
الموصلء المجلد (vv)‏ العدد (5١١)2العراق.‏ 


. الحدراوي» رافد حميد» والجنابي» سجاد محمد» والموسوي» كوثر حميد» 20501١‏ 


دور البنى التحتية لإدارة المعرفة 2 الحد من الجهل التنظيمي: دراسة تحليلية 
لآراء عدد من العاملين 2 مديرية بلدية النجف الأشرف» مجلة كلية الإدارة 
والاقتصاد للدراسات الاقتصادية والإدارية والمالية» كلية الإدارة والاقتصاد - 


جامعة بابل» المجلد (V+)‏ العدد (n)‏ ص a Mo)‏ العراق. 


. حسين» حسين وليد» 39929( أحمد عبد 3992-9( ونعمة» رسل سلمان» (M‏ 


تفعيل عمليات التعلم التنظيمي بالاستناد إلى أبعاد إدارة Apah‏ مجلة جامعة 
بابل -العلوم الصرفة والتطبيقية؛ (ve) aM‏ العدد(٦)ء‏ العراق. 


cA Lua RM .‏ فۋاد شبيب» YNA‏ درجة ممارسة قادة مدارس التعليم العام .2 منطقة 


نجران للقيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الإبداع الإداري لديهم من وجهة 
نظر المعلمين» مجلة كلية التربية الأساسية للعلوم التربوية والإنسانية/ جامعة 
بابل» العدد (6v)‏ العراق. 

خليف» سلطان tem!‏ و محمد» وزيرة يحيى» ۲١٠۲‏ القيادة الملهمة والمفاجأة 
الإستراتيجية -دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية 2 عدد من 
دوائر محافظة نينوى» مجلة دورية نصف سنوية» كلية الإدارة والاقتصاد — 
جامعة البصرة؛ العراق. 

دبون» عبد القادر» و صيتي» عبد الطيف» (YA‏ دور أنماط القيادة الإدارية 
المعاصرة 2 تدعيم سلوك المواطنة التنظيمية .2 قطاع السكن - حالة ديوان 


M 


M 
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الترقية والتسيير العقاري لولاية غاردايةء المجلة العالمية للاقتصاد والأعمال؛ 
المجلد de)‏ العدد (v)‏ ص (mv vx)‏ الجزائر. 


s‏ رشید» صالح عید الرضاء و مزهر زينب حميد» YAV‏ توظيف سلوكيات القيادة 


البارعة لتعزيز سلوك العمل الإبداعي - دراسة استطلاعية لآراء عينة من 
أعضاء الهيئة التدريسية 2 كليات جامعة القادسية» مجلة المثنى للعلوم 
الإدارية والاقتصادية» المجلد (A)‏ العدد c(t)‏ ص (yy — A)‏ العراق. 

الرميدي» بسام سميرء و طالحي» فاطمة الزهراءء 25014 الدور الوسيط للتمكين 
النفسي 2 العلاقة بين نمطي القيادة التبادلية والقيادة التحويلية والأداء 
الاستراتيجي لشركات السياحة المصرية» مجلة الاقتصاد والبيئةء المجلد (v)‏ 
العدد (ye = vv) oe di)‏ 

الساعدي» مؤيد» والكعبي» نعمة شليبة 250٠١ quie‏ اختبار واقع منظمات 
الأعمال العراقية 2 إطار فلسفة الجهل التنظيمي: دراسة اختبارية تحليلية 2 
عدد من المنظمات العراقية» مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية 
كلية الإدارة والاقتصاد - جامعة الأنبارء المجلد (Vv)‏ العدد (ir)‏ العراق. 
الشايع» علي صالح؛ و المطيري» عواطف بطاح o8‏ الذكاء العاطفي وعلاقته 
بالقيادة الخادمة لدى قائدات المدارس 2 محافظة المذنب من وجهة نظر 
المعلمات» المجلة الدولية للدراسات التربوية والنفسية» المجلد )0( العدد (۲)» ص 
(s ay)‏ 

الشلمة» ميسون عبدالله أحمدء و العبيدي» نور علي عبود؛ YNA‏ مدى إسهام 
القدرات المنظمية 4 بلورة الأمن الوظيفي للأفراد العاملين: دراسة تطبيقية 
لآراء عينة من الأفراد العاملين 4 الشركة العامة لصناعة الأدوية والمستلزمات 


AY 


M 


„NO 


AN3 
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الطبية» مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية:؛ المجلد (١)ء‏ العدد eg (e)‏ 
العراق. 
الشمري» راضي بن تركي عذبي» CY M‏ واقع ممارسة أبعاد القيادة الخادمة لدى 
رؤساء الأقسام العلمية 2 جامعة حفر الباطن من وجهة نظر أعضاء هيئة 
التدريس بالجامعة» مجلة العلوم التربوية والنفسية - المجلة العربية للعلوم 
ونشر الأبحاث» المجلد (Y)‏ العدد )^( 
الشمريء سامي بن عواد بن «Je‏ واللوقان» محمد بن Vs VA cal gd‏ واقع القيادة 
التشاركية لقادة المدارس الثانوية بمدينة حائل وسبل تطويرها من وجهة نظر 
المعلمين؛ المجلة العربية للعلوم التربوية والنفسية؛ العدد Y)‏ 
شياع» حسام حسين» وعباس» علي عبد الحسن؛ Y‏ الدور الوسيط للعدالة 
التنظيمية 4# العلاقة بين التعقيد التنظيمي وفاعلية الأداء للموارد البشرية 
المجلة العراقية للعلوم الإدارية» المجلد .)١5(‏ العدد )93( العراق. 


. الشيباوي» حامد كاظم متعبء و الموسوي» سعد مهدي سعيد» 22١14‏ تأثير 


القيادة الروحية 2 تحقيق الالتزام التنظيمي- دراسة تحليلية لآراء عينة من 
العاملين 2 جمعية الهلال الأحمر العراقية - فرع النجف الأشرف؛ مجلة الغري 
للعلوم الاقتصادية والإدارية» جامعة الكوفة المجلد الخامس عشرء العدد (E)‏ 
۳۸ العراق. 

الطائي» علي issus‏ والعامري» فراس محمد إسماعيل» LY‏ العلاقة بين 
القدرات القيادية والتوجه الاستراتيجي» مجلة كلية الرافدين الجامعة 
للعلوم» العدد (Y)‏ العراق. 


QN 


MA 


۰.۹ 


YN 
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العبادي» هاشم 4398( والخاقاني» ضرغام محمد 3١2٠١‏ دور اللاتأڪد 
الاستراتيجي 2 تبني سلوكيات القيادة الحرباء- دراسة تطبيقية .2 دائرة 
عقارات الدولة فرع النجف الأشرف» مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات 
الاقتصادية والإدارية: المجلد (Y^)‏ العدد (Y)‏ ۰۲۰ ص .)١١١ AV)‏ 
عبد الرزاق» رغدان عدنان» ^ * (Y‏ أنماط القيادة وأثرها 2 تحقيق الرشاقة 
الإستراتيجيةء مجلة العلوم الإسلامية: العدد )+( العراق. 
العبيدي» عصام عليوي صاحبء والفتلاوي» ميثاق هاتف» والحكيم» ليث علي 
يوسف» ^ Ts‏ رأس المال الرمزي وانعكاسه 4 القيادة المستنيرة: دراسة حالة .2 
مديرية تريية قضاء المسيب, المجلة العريية 3513941 المجلد (Y^)‏ العدد .)١(‏ 
العبيدي» فائق مشعل قدوري» CY T‏ أثر القدرات المعرفية للقيادة الأكاديمية 
-2 فاعلية مجالات التطوير التنظيمي: حالة دراسية 2 جامعة تكريت» مجلة 
جامعة التنمية البشرية:؛ (Y) aot‏ ›العدد("). 
العجرك؛ فلاح بن خلف» Y * VV‏ دور إدارة المعرفة 2 تنمية المهارات الإدارية لدى 
قيادات الكليات الجامعية بمحافظة الدوادمي» مجلة كلية التربية الأساسية 
للعلوم التربوية والإنسانيةء جامعة Sols‏ العدد (TS)‏ العراق. 
العطوي» pole‏ علي حسين» والحسيني» كمال كاظم» "٠۱۸‏ دور ثقافة إدارة 
الخطأ 2 تعزيز سلوك العمل الاستباقي من خلال الدور الوسيط للتمكين 
النفسي: دراسة تحليلية متعددة المستويات» مجلة الغري للعلوم الاقتصادية 


والإدارية» جامعة الكوفة؛ المجلد .)١5(‏ العدد (E)‏ العراق. 


.YY 


.YY 


.Yf 


.Yo 


.YÀ 


YN 
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علاوي» جهان سلمان» ٠٠٠١‏ اثر الهيكل التنظيمي 2 تمكين العاملين - دراسة 
استطلاعية لآراء عينة من المديرين .2 شركة النعمان العامة» مجلة كلية 
بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة:؛ العدد (OT)‏ ص (VAE-VOV)‏ العراق. 
علي» clad‏ محمدء الفلاحي» مصطفى مؤيد iW chest‏ إدارة الجهل 
التنظيمي وعلاقتها بتعزيز الإبداع المنظمي: بحث استطلاعي تحليلي 2 
شركة الفارس Alali‏ مجلة كلية الإدارة والاقتصاد للدراسات الاقتصادية 
والإدارية والمالية» كلية الإدارة والاقتصاد- جامعة fobs‏ المجلد )9( العدد (Y)‏ 


العراق. 


العيساوي» PRPS MU‏ و شاڪر» شذى عبود» ۰1۸ دور إدارة aa pati‏ 2 إدارة 


المشروعات الصغيرة: دراسة ميدانية 2 معمل الأوكسجين الأهلي ب2 العراق؛ 
مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية» المجلد (VE)‏ العدد V)‏ ص -YVA)‏ 
£4 )»العراق. 

الغالبي» طاهر محسن منصورء وإدريس» وائل محمد صبحي» وكاظم» ميثاق 
طاهر؛ والرواحنه» عاطف UY VT agam Sage‏ اللاتأكد البيئي كمتغير وسيط 
بين الريادة الإستراتيجية والتكييف الإستراتيجي: دراسة تطبيقية على 
شركات الاتصالات الخلوية بالمملكة الأردنية الهاشمية» مجلة الغري للعلوم 
الاقتصادية والإداريةء السنة الثانية عشر؛ المجلد (Y E)‏ العدد (Y^)‏ العراق. 
الفتلاوي» ميثاق هاتف CVV‏ العلاقة بين القيادة الرشيقة cling‏ السمعة 
التنظيمية من خلال الدور الوسيط للالتزام التنظيمي - بحث تحليلي لآراء 
عينة من العاملين 2 الشركة العامة لصناعة السيارات» مجلة المثنى للعلوم 


الإدارية والاقتصادية: المجلد (V)‏ العدد IY V (E)‏ ص (11- (EY‏ العراق. 


«YA 


.Y4 


.YN 


.YY 
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الكرعاوي» محمد ثابت» وعبد الحسين» بشرى شاكر ٠١٠١‏ » تشخيص 

ؤشرات المنطق الاستراتيجي وفق مدخل الرشاقة لمنظمات الأعمال - دراسة 
تطبيقية لعينة من دوائر وزارة الصناعة 2 محافظة النجف الأشرف» مجلة 
كلية الإدارة والاقتصاد للدراسات الاقتصادية والإدارية والماليةء المجلد )+ (CY‏ 
العدد «(Y)‏ ص (EVA -££A)‏ العراق. 
الكوازء عدي غانم» ^ Ve‏ دراسة مقارنة 2 القيادة الرؤيوية بين الأندية 
الرياضية والمنتديات 2 محافظة نينوى» مجلة الرافدين للعلوم الرياضية 
المجلد bes (VY) sat (Y)‏ 
المصري» Ct Y lope‏ درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس 
الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها بمستوى البراعة التنظيمية لديهم؛ المجلة 
الأردنية 2 العلوم Aga ful‏ المجلد )17( العدد (Y)‏ ص (55- (AY‏ 
مهدي» محمد صالح» و الحكيم» ليث علي يوسف, TVS‏ العلاقة بين النسيان 
التنظيمي وتدهور المقدرات الوظيفية: دراسة تطبيقية لعينة من شركات 
الاتصالات المتنقلة 2 منطقة الفرات الأوسط من العراق» مجلة الغري للعلوم 
الاقتصادية والإدارية, جامعة )23953 المجلد العاشرء (Y Y) aH‏ العراق. 


ف 


5 


.Yo 


.Y^ 


ج. المؤتمرات والندوات 


١.أبو‏ جامع» إبراهيم أحمد» 2001 درجة القيادة الإبداعية لدى مديري المدارس 


الثانوية 2 المديئة 339311 دراسات العلوم التربوية المجلد )££( العدد (E)‏ 


۲. الرميدي» بسام سمير» YNA‏ دراسة اهمية تطبيق تمط القيادة التشاركية -2 


شركات السياحة المصرية؛ الأكاديمية للدراسات الاجتماعية والإنسانية» قسم 
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العلوم الاقتصادية والقانونية, العدد (Y)‏ ص (2)504-44 كلية السياحة 
والفنادق -جامعة مديئة السادات» مصر. 

Y‏ شهاب» شهرزاد محمد» 25٠٠١‏ القيادة الإدارية ودورها 2 تأصير روابط العلاقات 

العامة دراسات تربوية» العدد الحادي عشر. 
د. الكتب 

١.ابن‏ منظورء أبو الفضل جمال الدين» Vrs‏ لسان العرب» الطبعة الأولى؛ دار 
صادر للطباعة والنشرء المجلد (Y)‏ بيروت - لبنان. 

؟. بينيس» وارين» و تاونسند» روبرت» IIT‏ إعادة اختراع القيادة» ترجمة دار شعاع 
للنشر العلمي» السنة الرابعة» العدد العاشر. 

LY‏ خيري» أسامة» "١١١‏ الجديد 2 القيادة الإدارية» دار الراية للنشر والتوزيع» 
الطبعة الاولى» عمان -الأردن. 

.٤‏ الساعدي» مؤيد» TV‏ الأسس السلوكية للبناء المؤسسي لمنظمات الأعمال- 
منظور سلوكي تمهيدي» الطبعة الأولى» دار صفاء للطباعة والنشر والتوزيع» 
عمان - الأردن. 

ه. العلاق» بشير عباس محمود» "٠٠١‏ القيادة الإدارية» دار اليازوري العلمية» الطبعة 
الأولى» bes‏ الأردن. 

5. الكبيسي» عامرء 5 Ts‏ إدارة المعرفة وتطوير المنظمات» الطبعة الأولى» دار مكتب 


الجامعي الحديث للنشرء الإسكندرية - مصر. 
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. هندريش» فريتس» YT‏ القدرات القيادية الأريعة - قيادة الأفراد من خلال 


الطبيعة» ترجمة سامر نصري» الطبعة الأولى» مكتبة العبيكان» الرياض- المملكة 
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